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RESUMEN 
El objetivo general de esta tesis es presentar una propuesta para el diseño de una Oficina 
de Dirección de Proyectos (PMO) para la División de Business Process Outsourcing 
(BPO) en una Empresa de Consultoría. La orientación inicial de la PMO será dar 
soporte a los diferentes tipos de proyectos de la BPO y de sus clientes.   
Se busca solucionar el problema de una dirección de proyectos ineficiente como base 
para el soporte de la aplicación eficiente y eficaz de la Metodología de Dirección de 
Proyectos que tiene la empresa. Para ello, utiliza las herramientas de gestión, define 
estándares y métricas, y gestiona el conocimiento de la Dirección de Proyectos. El 
desarrollo del equipo, el soporte de la planificación, la auditoría de proyectos y la 
recuperación de proyectos forman parte de esta propuesta de diseño que considera 
también las relaciones de los clientes, contratistas y proveedores. 
La tesis presenta seis capítulos. El primero describe la empresa, analiza el entorno y 
realiza un diagnóstico interno de la organización. El segundo presenta el marco teórico 
de los principales conceptos. El tercero analiza la situación actual, su misión, visión, 
valores y objetivos. El cuarto define el tipo de PMO recomendado en base a su 
situación, necesidades y expectativas. El quinto presenta la justificación y el análisis 
financiero de la propuesta de la PMO de la BPO. El sexto presenta las conclusiones y 
recomendaciones. Al finalizar esta tesis, se obtendrá una propuesta real del diseño de la 
PMO para la División de BPO. 
Palabras clave: Dirección de proyectos; diseño; gestión; proyecto; Business Process 
Outsourcing. 
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ABSTRACT 
The general objective of this thesis is to present a proposal for the design of a Project 
Management Office (PMO) for the Business Process Outsourcing Division (BPO) in a 
Consulting Company. The initial orientation of the PMO will be to support the different 
types of projects of the BPO and its clients. 
The aim is to solve the problem of an inefficient project management as a basis for the 
efficient and effective application of the Project Management Methodology that the 
company has. To do this, it uses the management tools, defines standards and metrics, 
and manages the knowledge of Project Management. Team development, planning 
support, project auditing and project recovery form part of this design proposal that also 
considers the relationships of customers, contractors and suppliers. 
The thesis presents six chapters. The first describes the company, analyzes the 
environment and performs diagnostic or internal organization. The second presents the 
theoretical framework of the main concepts. The third analyzes the current situation, 
mission, vision, values and goals. The fourth defines the type of PMO recommended 
based on their situation, needs and expectations. The fifth presents the justification and 
financial analysis of the BPO proposal of the BPO. The sixth presents the conclusions 
and recommendations. At the end of this thesis, a real proposal PMO design for the 
BPO Division will be obtained. 
Keywords: Project management; design; management; project; Business Process 
Outsourcing. 
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INTRODUCCIÓN 
La Empresa de Consultoría es la empresa de outsourcing de procesos de negocios 
(BPO) y outsourcing de tecnología de la información, que forma parte de uno de los 
grupos empresariales dedicados a los servicios de tecnologías de información del Perú. 
Cuenta con 32 años de experiencia desarrollando e implementando exitosamente 
soluciones que generan valor a los procesos de negocios de sus clientes. Asimismo, 
tiene un equipo de más de 1800 profesionales y certificaciones internacionales como 
ISO 270011, ISO 200002, OHSAS 180013, ISO 90014, NTP 392-0305, TIER6 III en su 
Data Center, y con los marcos de referencia internacionales como la certificación 
CMMI 7- Nivel 5, ITIL 8 y la Guía del PMBOK, que le han permitido consolidar su 
presencia en el mercado peruano. 
                                                     
1 ISO 27001. Es una norma internacional emitida por la Organización Internacional de Normalización 
(ISO) y describe cómo gestionar la seguridad de la información en una empresa. La revisión más reciente 
de esta norma fue publicada en 2013 y ahora su nombre completo es ISO/IEC 27001:2013. 
2 La serie ISO/IEC 20000 - Service Management normalizada y publicada por las organizaciones ISO 
(International for Standardization) e IEC (International Electrotechnical Commission) el 14 de diciembre 
de 2005, es el estándar reconocido internacionalmente en gestión de servicios de TI (Tecnologías de la 
Información). La serie 20000 proviene de la adopción de la serie BS 15000 desarrollada por la entidad de 
normalización británica, la British Standards Institution (BSI). 
3 OHSAS 18001 (Occupational Health and Safety Assessment Series, Sistemas de Gestión de Seguridad y 
Salud Ocupacional) se refiere a una serie de especificaciones sobre la salud y seguridad en el trabajo, 
materializadas por British Standards Institution (BSI) en la OHSAS 18001 y OHSAS 18002. 
4 La Norma ISO 9001:2015 elaborada por la Organización Internacional para la Normalización (ISO por 
sus siglas en inglés), determina los requisitos para un Sistema de Gestión de la Calidad, que pueden 
utilizarse para su aplicación interna por las organizaciones, sin importar si el producto y/o servicio lo 
brinda una organización pública o empresa privada, cualquiera que sea su rama, para su certificación o 
con fines contractuales. 
5 NTP 392-030: Norma Técnica Peruana que establece los requisitos que deben cumplir las 
organizaciones que administran sistemas de producción y almacenamiento de microformas en medios de 
archivo electrónico, según corresponda. 
6 Clasificación TIER en el Datacenter, el estándar ANSI/TIA-942. El TIER de un Datacenter es una 
clasificación ideada por el Uptime Institute que se plasmó en el estándar ANSI/TIA-942 y que 
básicamente establece 4 categorías, en función del nivel de redundancia de los componentes que soportan 
el Datacenter. 
7 Capability Maturity Model Integration (CMMI): Integración de modelos de madurez de capacidades o 
es un modelo para la mejora y evaluación de procesos para el desarrollo, mantenimiento y operación de 
sistemas de software. 
8 ITIL (Information Technology Infrastructure Library): La Biblioteca de Infraestructura de Tecnologías 
de Información es un conjunto de conceptos y buenas prácticas usadas para la gestión de servicios de 
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La Empresa de Consultoría cuenta con una fábrica de software y además con 2 
Data Center de Clase Mundial. Asimismo, cuenta con dos Call Center en alta 
disponibilidad para los servicios de Mesa de Ayuda. En la actualidad, las empresas de 
este tipo son cada vez más exigentes con los estándares y metodologías para el 
desarrollo de los productos y servicios que brindan. Esta exigencia requiere una 
constante búsqueda de mejorar los procesos del negocio. 
La calidad de los procesos es un factor determinante en la calidad de un sistema o 
producto y está influenciada por empleados que los desarrollan y los mantienen. Esta 
afirmación también se aplica a los proyectos o servicios que la empresa brinda. Bajo 
este enfoque, la Empresa de Consultoría busca mejorar y desarrollar nuevos servicios 
que permitan atender las necesidades de sus clientes con un nivel alto de satisfacción. 
Por ello se ha identificado una serie de oportunidades de mejora, muchas de las cuales 
están relacionadas a procesos administrativos, logísticos, contables y financieros, que 
soportan los servicios de outsourcing y los sistemas de información relacionados, las 
cuales serán implementadas a través de los proyectos. 
La Empresa de Consultoría no cuenta con una PMO; sin embargo, se ha 
identificado que existe una metodología de dirección de proyectos que se usa en forma 
parcial y limitada, lo que no permite afrontar de manera eficiente la demanda de los 
servicios actuales que tienen comprometidos. De esta manera, es necesario mejorar la 
forma como actualmente se gestionan los proyectos y/o servicios para que permitan los 
siguientes beneficios: 
• Ser más eficientes en la entrega de los proyectos. 
                                                                                                                                                           
tecnologías de la información, el desarrollo de tecnologías de la información y las operaciones 
relacionadas con la misma en general. 
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• Aumentar la satisfacción de los clientes. 
• Aprendizaje y aprovechamiento de la experiencia. 
• Mejora en el desarrollo del equipo del proyecto. 
• Mayor ventaja competitiva. 
• Nuevas oportunidades para expandir los servicios de la BPO. 
• Mejora en la flexibilidad de la BPO y su orientación al mercado. 
• Mayor control de los riesgos de los proyectos. 
• Aumento de la calidad en los proyectos. 
Al no existir una estructura organizacional que realice estas actividades, se plantea 
la implementación de una Oficina de Dirección de Proyectos (PMO) que se enfoque en 
los proyectos y/o servicios de la BPO, para mejorar los servicios soportados de la 
División de Soluciones de Negocios de la Empresa de Consultoría. 
El objetivo principal de la tesis es proponer el diseño de una PMO para la BPO en 
la División de Soluciones de Negocios de la Empresa de Consultoría, teniendo en 
cuenta la cultura de la organización y su nivel de madurez en Dirección de Proyectos. 
El objetivo principal de implementar la PMO de la BPO es poder asegurar la 
elaboración de propuestas y ejecución de los proyectos de forma: 
• Organizada y estandarizada. 
• Eficiente y rentable. 
• Que permita una estrategia de crecimiento a largo plazo (03 años). 
Adicionalmente tiene como objetivos: 
• Mejorar la cultura de la Dirección de Proyectos de la Empresa de Consultoría a 
través de establecer un lenguaje común en Dirección de Proyectos. 
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• Permitir visibilidad sobre los proyectos de manera confiable y oportuna. 
• Incrementar el nivel de satisfacción de los clientes mediante la entrega oportuna 
de los productos requeridos por ellos. 
• Vigilar el alineamiento de los proyectos a los objetivos estratégicos de la 
Empresa de Consultoría y de los clientes. 
• Incrementar la eficiencia de los proyectos en tiempo, costos y alcance a través de 
las funciones de la PMO propuesta en el diseño. 
• Mayor productividad en Dirección de Proyectos. 
• Mayor control de los riesgos de los proyectos. 
• Aumento de la calidad en los proyectos. 
Las funciones que se seleccionará para el modelo de la PMO de la BPO se 
aplicarán en la etapa de PMO Básica, de acuerdo al marco de referencia de Gerard Hill 
(2013), por proveer principalmente soporte a la metodología para la dirección en los 
proyectos a través de la BPO, para los proyectos y el soporte a la generación de los 
entregables en el proyecto de acuerdo a los objetivos de alcance, tiempo, costo y calidad 
del proyecto. 
Asimismo, el modelo propuesto de la PMO de la BPO estará acorde a las 
necesidades y restricciones de la Empresa de Consultoría. Esta propuesta incluye definir 
la visión, misión y objetivos de la PMO. Este esfuerzo de diseño es considerado como la 
primera fase de un proyecto; por lo tanto, será gestionado según la metodología de 
Dirección de Proyectos de la Empresa de Consultoría. 
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CAPÍTULO 1 
DESCRIPCIÓN DE LA ORGANIZACIÓN 
1.1. Descripción de la empresa 
La Empresa de Consultoría es una empresa de outsourcing de tecnología de la 
información, y forma parte de un grupo empresarial peruano, dedicado a los servicios de 
tecnologías de información, y cuenta con 32 años de experiencia, desarrollando e 
implementando exitosamente soluciones que generan valor a los procesos de negocios 
de sus clientes. 
1.1.1. Antecedentes 
La Empresa de Consultoría nace en 1984 como una empresa de proyectos en el 
campo de la Tecnología de la información (TI) a raíz de la estrategia de diversificación 
del grupo empresarial al que pertenece e inicia sus actividades representando a una 
empresa especializada en equipos de cómputo de rango medio. 
A partir del 2010 la Empresa de Consultoría reafirma su compromiso hacia los 
servicios de outsourcing e incorpora a su portafolio de negocios los servicios de 
Business Process Outsourcing, línea donde la Empresa de Consultoría viene creciendo 
fuertemente. 
Desde su inicio, las empresas de servicios, del Estado, sector bancario, compañías 
de seguros y AFP, y algunas empresas mineras, han confiado en la Empresa de 
Consultoría para diseñar, implementar, operar y/o administrar la solución tecnológica 
más adecuada y, en muchas oportunidades, hacerse responsable de procesos integrales 
que pueden incluir infraestructura, recursos humanos, aplicaciones, supervisión y 
auditoria. 
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1.1.2. Reconocimientos 
Clientes y aliados estratégicos como Cisco Systems9, Hewlett-Packard10, 
Microsoft Corporation11 y CA Technologies12 han reconocido el liderazgo de la 
Empresa de Consultoría en el país. Un estudio realizado por la consultora Arellano 
Investigación y Marketing reveló que los clientes la Empresa de Consultoría están 85% 
satisfechos con los servicios prestados y califica a la empresa como su principal socio 
de negocios. 
En el año 2010, la empresa ratificó su compromiso con la gestión de calidad al 
obtener las certificaciones más altas que una empresa de tecnología ha obtenido como 
ISO 27001, ISO 20000, OHSAS 18001 y la Certificación TIER III para su Data Center. 
Asimismo, ha renovado su certificación ISO 9001:2008 por cuarta vez consecutiva, para 
los Servicios de Outsourcing en sus centros de operaciones tecnológicas, servicios de 
Help Desk, procesos de entrega, instalación, mantenimiento y reparación de sistemas de 
cómputo tras haber cumplido 17 años con dicho estándar (ISO 9001:2008) en todos sus 
procesos. 
1.1.3. Misión 
Proveer soluciones de outsourcing de procesos de negocios y tecnología de la 
información que favorezcan el logro de los objetivos empresariales de nuestros clientes. 
                                                     
9 Cisco Systems, empresa global con sede en San José, California, Estados Unidos, principalmente 
dedicada a la fabricación, venta, mantenimiento y consultoría de equipos de telecomunicaciones. 
10 Hewlett-Packard, empresa estadounidense, de las mayores empresas de tecnologías de la información 
del mundo, con sede en Palo Alto, California. Fabricaba y comercializaba hardware y software además de 
brindar servicios de asistencia relacionados con la informática. 
11 Microsoft Corporation, compañía tecnológica multinacional con sede en Redmond, Washington en 
Estados Unidos. Microsoft desarrolla, manufactura, licencia y provee soporte y vende software para 
computadores personales, servidores, dispositivos electrónicos, y servicios. Sus productos de software 
más conocidos son el sistema operativo Microsoft Windows, la suite ofimática Microsoft Office, y los 
navegadores de Internet, Internet Explorer y Edge. 
12 CA Technologies es una de las compañías más grandes en la creación de software en el mundo. 
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1.1.4. Visión 
Ser la empresa de soluciones de outsourcing de procesos de negocios y tecnología 
de la información más confiable y de mayor prestigio e innovación de América Latina. 
1.1.5. Valores 
En la Empresa de Consultoría se tiene muy claro que ha superado estos 32 años, 
gracias al respeto por sus valores fundamentales corporativos, los cuales son: 
• Cumplimiento. 
• Seriedad. 
• Eficiencia. 
• Calidad. 
• Innovación. 
• Equidad. 
Cumplimiento 
Es realizar con calidad los compromisos que asumimos con los clientes, su equipo 
y terceros, antes del plazo establecido. Así logra desarrollar una cultura de compromiso 
en cada una de sus actividades. 
Seriedad 
Es la ética y profesionalismo que demuestran en su labor diaria. Esto permite 
cumplir sus compromisos con responsabilidad y manteniendo el principio de honestidad 
en sus prácticas comerciales y organizacionales, bajo los lineamientos de la "Carta de 
Ética y Código de Conducta" del grupo empresarial al cual pertenece la Empresa de 
Consultoría. 
Eficiencia 
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Se refiere al esfuerzo por aumentar la productividad en todas las áreas de la 
empresa, evitando los reprocesos a través de la incorporación de metodologías, procesos 
de gestión y tecnología. 
Calidad 
Es trabajar con estándares internacionales de calidad de servicio, respeto al medio 
ambiente y prevención de riesgos. Esto permite actuar con responsabilidad social y 
generando valor en sus servicios, a fin de lograr la confianza y satisfacción de sus 
clientes y el desarrollo de sus colaboradores. 
Innovación 
Consiste en usar el conocimiento, creatividad, tecnología e investigación para el 
cambio y la mejora de los procesos. Asimismo, desarrolla soluciones innovadoras que 
generen valor en la realización de las actividades diarias y a sus clientes, sin perder el 
foco de sus objetivos y metas trazadas. 
Equidad 
Consiste en fomentar y velar por la creación de relaciones transparentes y justas 
con sus colaboradores, clientes y proveedores. Para ello, establece reglas claras que 
generen valor para todos. 
1.1.6. Profesionales especializados 
Gracias al profesionalismo y agilidad estratégica de sus más de 1800 
colaboradores, la Empresa de Consultoría aporta valor a sus clientes a través de la 
identificación de oportunidades de mejora y busca compartir conocimiento y 
experiencia para que la sociedad también crezca. 
El equipo de profesionales de la Empresa de Consultoría cuenta con las 
acreditaciones más altas que una empresa líder en outsourcing de procesos de negocios 
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y de tecnología de la información puede contar. Esto refleja su experiencia y 
conocimiento en las soluciones de negocios que implementa, pues el 100% de sus 
ingenieros están certificados en networking, software y hardware. Asimismo, más del 
80% de sus gerentes de proyectos cuentan con la certificación PMP13. Finalmente, su 
equipo de especialistas cuenta con más de 150 certificaciones técnicas y de gestión. 
1.1.7. Organización 
El activo más importante de la Empresa de Consultoría son sus colaboradores, 
comprometidos con la organización y dotados con capacidades innovadoras, los cuales 
se encuentran en permanente especialización y garantizan el máximo nivel de 
satisfacción en la atención a sus clientes. 
 
 
Figura 1. Organigrama de la Empresa de Consultoría.  
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 
                                                     
13 PMP: Project Management Professional, Profesional en Dirección de Proyectos del PMI 
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Figura 2. Organigrama de la Gerencias de División.  
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 
Figura 3. Organigrama de las Gerencias de División – Segundo nivel.  
Fuente: Elaboración propia. 
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1.1.7.1. Outsourcing de Aplicaciones (OA) 
El Outsourcing de Aplicaciones (OA) de la Empresa de Consultoría agrega valor 
mediante la optimización de carteras de aplicaciones, mayor rendimiento de la inversión 
y reducción del costo total de propiedad (TCO). Al externalizar las aplicaciones y sus 
servicios asociados, el cliente puede entregar la responsabilidad del soporte, 
mantenimiento, operación y administración de sus aplicaciones de negocio, bajo un 
contrato de servicios. 
En la Empresa de Consultoría es posible tener un equipo de profesionales 
dedicado a administrar sus aplicaciones o la fábrica de software. Del mismo modo, 
puede trabajar sobre la demanda, de acuerdo a sus necesidades particulares. 
Servicios: 
• Desarrollo y mantenimiento de software. 
• Testing y Quality Assurance (QA). 
• Software as a Service. 
• Implementación de software. 
• Experiencia usuaria. 
• Transformación digital. 
• Analytics (Analítica). 
• Análisis de información. 
• Inteligencia de negocios. 
• Consolidación de información. 
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1.1.7.2. Information System Outsourcing (ISO) 
Los servicios de outsourcing en la nube buscan acompañar y ayudar a sus clientes, 
a alcanzar la modernidad, eficiencia y competitividad que le exige el mercado actual, en 
el cumplimiento de sus objetivos de negocios. 
El servicio se basa en niveles de servicio, donde se integra la tecnología, procesos 
y el conocimiento técnico para lograr: 
• Rapidez en la implementación. 
• Menores costos. 
• Integrar distintas soluciones. 
• Reducción de la complejidad en la administración y operación. 
• Mayores niveles de disponibilidad. 
1.1.7.3. Outsourcing de Procesos de Negocios (BPO) 
Provee soluciones integrales a los procesos comerciales, operativos, 
documentales, de gestión y transporte que los clientes necesitan para el logro de sus 
objetivos institucionales a corto y largo plazo. 
La metodología de gestión de procesos que se usa permitirá obtener en un corto 
plazo mejoras de eficiencia, efectividad, calidad, reducción de riesgos, reducción de 
costos y mayores ingresos. Así se logra la consolidación de su empresa en el mercado. 
Ofrece las siguientes soluciones de procesos: 
• Gestión operativa. 
• Gestión digital. 
• Gestión de tráfico y transporte. 
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1.1.7.4. Soluciones de Tecnologías (ST) 
Las soluciones de tecnología de la Empresa de Consultoría optimizan la 
estabilidad, confiabilidad y rendimiento de la infraestructura de sus clientes. Asimismo, 
le dan la flexibilidad que se requiere para integrar nuevas tecnologías con el fin de 
satisfacer las cambiantes necesidades de los usuarios. 
La oferta de servicios de la Empresa de Consultoría se basa en tecnologías líderes 
en la industria, procesos comprobados, personal certificado y alianzas con los 
principales proveedores de hardware y software como Cisco Systems, Hewlett-Packard, 
Microsoft Corporation. 
1.1.8. Eficiencia en los procesos 
La Empresa de Consultoría desarrolla y opera alta tecnología, y la orienta a las 
necesidades específicas de sus clientes. Esto permite incrementar la eficiencia en sus 
procesos, lo que produce mejores resultados en menor tiempo, con mayor calidad y alta 
rentabilidad. 
Las certificaciones de calidad como las ISO 27001, ISO 20000, OHSAS 18001, 
ISO 9001 y el uso de marcos de referencia mundiales como CMMI-5, ITIL y la Guía 
del PMBOK® le permiten consolidar su operación y gestionar de manera eficiente los 
servicios que provee, además de reducir los riesgos operativos asegurando la 
continuidad de sus negocios. 
Estas certificaciones de calidad obtenidas les permiten afianzar su visión 
estratégica para convertirla en la empresa proveedora de soluciones de outsourcing más 
confiable de América Latina. 
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1.2. Análisis del entorno 
1.2.1. Proyecciones Macroeconómicas 2017 - 202114 
La economía peruana se encuentra actualmente en una fase de recuperación, 
caracterizada por la implementación de una política macroeconómica contra cíclica, la 
disipación de los choques adversos de inicios de año y un contexto internacional 
favorable. Así, el PBI15 crecerá 2,8% este año, se acelerará a 4,0% en el 2018 y 
consolidará su crecimiento en torno a su potencial de 4,0% en el 2019-2021, el que se 
buscará apuntalar hacia tasas de 5,0% a través de una mayor simplificación 
administrativa, mejora de la calidad regulatoria, fomento del empleo formal y 
competitivo y una mayor inversión en infraestructura. 
Esta senda de recuperación se dará en tres fases. La primera se dará en el 2S2017, 
con el inicio de la aceleración económica a partir de una política fiscal expansiva, 
orientada principalmente al proceso de reconstrucción (obras de rehabilitación y 
prevención) y al despliegue de infraestructura para los Juegos Panamericanos. Esto 
permitirá que la economía peruana crezca 3,2% en el 2S2017 (1S2017: 2,3%). Cabe 
señalar que luego del Fenómeno de El Niño (FEN), la inversión pública ha empezado a 
repuntar. 
Tras una caída de 7,0% en términos reales entre enero y mayo, la inversión 
pública creció 3,7% en junio y, posteriormente, se aceleró a 10,9% en julio. Además, 
esta recuperación estuvo liderada por una mayor ejecución en los departamentos que 
                                                     
14 Extraído del Marco Macroeconómico Multianual 2018-2021. 
15 El Producto Bruto Interno (PBI) es el valor monetario de los bienes y servicios finales producidos por 
una economía en un período determinado (trimestral, semestral, anual). El PBI es un indicador que ayuda 
a medir el crecimiento de la producción de empresas de cada país dentro de su territorio. Es un indicador 
que refleja la competitividad de las empresas. 
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fueron totalmente afectados por el FEN costero. En ellos, la inversión creció 22,0% en 
términos reales en junio y 31,3% en julio, luego de caer 19,0% en el periodo enero a 
mayo. 
Esta mayor expansión fiscal, a través de los distintos encadenamientos que 
genera, dinamiza la actividad económica y mejora las expectativas de los agentes 
económicos. Por un lado, el consumo interno de cemento pasó de contraerse 5,5% entre 
enero y mayo a crecer 2,4% entre junio y julio, el primer registro positivo luego de 12 
meses de caídas consecutivas. Asimismo, en julio, las importaciones de bienes de 
capital acumularon su tercer mes consecutivo de crecimiento y registraron un 
crecimiento de 22,0% en términos nominales, su tasa más elevada desde enero del 2013. 
Por su parte, los indicadores de expectativas sobre la economía a 3 y 12 meses se han 
recuperado, lo que sitúa al Perú como la única economía en la región que se mantiene 
en el tramo optimista. 
La segunda fase de la recuperación está prevista para el 2018 y se iniciará con un 
fuerte impulso del 2017: el PBI crecerá 5,0% en el 4T2017 en términos 
desestacionalizados anualizados. Esta fase también se caracterizará por una aceleración 
de la inversión pública (17,5%) debido al proceso de reconstrucción (1,2% del PBI) y a 
las obras de construcción de los Juegos Panamericanos (0,3% del PBI). Ambos 
proyectos cuentan con marcos normativos especiales que agilizarán su ejecución. 
Asimismo, la inversión privada crecerá 3,5% en el 2018, debido al mayor impulso 
fiscal, que generará oportunidades de negocio. Este crecimiento se dará luego de cuatro 
años de contracción, y en un contexto de mejores precios de los metales y avance de 
importantes proyectos de infraestructura y mineros. En concreto, la exploración minera 
se beneficiará por un marco normativo más ágil, tanto para la obtención de predios 
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como para la aprobación de permisos ambientales. Todo esto permitirá reiniciar el 
círculo virtuoso de mayor inversión-empleo-consumo. Como consecuencia, el consumo 
privado se acelerará de 2,3% en el 2017 a 2,8% en el 2018, en un contexto de ausencia 
de factores climatológicos que impacten en el incremento de precios de productos de 
primera necesidad. 
El sector primario se moderará en el 2018 con respecto a años previos y mostrará 
dinámicas diferenciadas entre los subsectores que lo componen. La normalización de las 
condiciones climáticas permitirá que el agro recupere su dinamismo y estabilizará la 
cuota de pesca en niveles altos, similares a los del 2017. A su vez, la producción minera 
registrará una estabilización en su dinámica de crecimiento, ya que empresas como 
Cerro Verde y Las Bambas alcanzarán niveles de producción cuprífera cercanos a su 
máxima capacidad en el 2017. 
De cara a la formulación presupuestal del 2018, los riesgos externos son 
balanceados, con un ligero sesgo al alza. En el frente interno es clave asegurar la 
ejecución oportuna tanto de la inversión asignada al proceso de reconstrucción como a 
los Juegos Panamericanos. Una subejecución de 10% del presupuesto de ambos 
proyectos (presupuesto total de S/ 11,3 mil millones) equivale a una reducción del 
crecimiento del PBI 2018 de 0,2 puntos porcentuales y, por tanto, a menores ingresos 
fiscales por aproximadamente S/ 250 millones. De la misma manera, resulta 
imprescindible asegurar el despliegue de infraestructura de proyectos importantes como 
la Línea 2 del Metro de Lima, la ampliación del Aeropuerto Internacional Jorge Chávez 
y el proyecto de irrigación Majes Siguas II. De no ejecutarse esos proyectos, el 
crecimiento del PBI se reduciría en 0,5 puntos porcentuales, lo que equivale a cerca de 
S/ 630 millones de menores ingresos fiscales. 
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La tercera fase, que consolidará la recuperación, llegará en el periodo 2019-2021, 
cuando la economía peruana alcance su potencial de crecimiento de 4,0%, en un 
contexto de retiro gradual del impulso fiscal, mayor dinamismo del sector privado y 
condiciones externas favorables. Así, conforme la demanda interna se acelere y la 
inversión privada se expanda a tasas de 5,0% (en promedio), el crecimiento del gasto 
público irá reduciéndose hasta converger a tasas cercanas a 2,5%. En cuanto a la 
inversión pública, es importante mencionar que la desaceleración en los años 2019-2021 
se deberá a la finalización gradual del proceso de reconstrucción, que se dará 
principalmente en el 2017 y 2018. Si se excluyeran los flujos de inversión asignados al 
proceso de reconstrucción, la inversión pública crecería 12,4% entre los años 2019-
2021, en lugar de 3,8%. 
Para apuntalar un crecimiento potencial en torno a 4,0% será clave la agenda de 
competitividad de la presente administración, que prioriza tanto ejes transversales como 
verticales o sectoriales. En el primer tipo de eje destaca el impulso a la infraestructura, 
la mejora de la calidad regulatoria y la simplificación administrativa que reduzca costos 
de transacción para el despliegue de inversión privada en sectores transables y no 
transables. Cabe señalar que tanto la mejora de la calidad regulatoria como la 
simplificación administrativa serán temas abordados en mesas ejecutivas transversales 
con participación de diversas entidades del sector público y el sector privado. En cuanto 
al eje vertical, se priorizará el desarrollo de mesas ejecutivas en sectores transables con 
importantes ventajas comparativas y un elevado potencial de ganancias de 
productividad, como el forestal, acuícola, minero, hidrocarburos y turismo. El objetivo 
es fomentar mayor asociatividad y encadenamiento global. 
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Cabe destacar que la proyección del presente documento no considera el inicio de 
construcción de la mina Quellaveco, con una inversión prevista de aproximadamente 
US$ 5 mil millones. Esto podría incrementar el crecimiento anual del PBI entre 0,3 – 
0,5 p.p. 
1.2.2. Situación del rubro 
Dentro del rubro de las empresas que brindan el servicio de Outsourcing, la 
Empresa de Consultoría se encarga de realizar servicios de outsourcing a las principales 
empresas del estado peruano. 
El sector servicios tiene participación importante en el desarrollo económico del 
sector. En la figura 4, se puede observar la variación del valor agregado en el sector 
Comercio (rubro en el cual se encuentra la Empresa de Consultoría). 
 
Figura 4. Variación del valor agregado en el sector comercio 
Fuente: Instituto Nacional de Estadística (INEI, 2017) 
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Según el INEI16, en junio 2017 el sector de servicios prestados a empresas registró 
un ascenso de 1,04% respecto al mismo mes del año anterior, determinado por el avance 
de los servicios administrativos y de apoyo, agencias de viajes y operadores turísticos, 
publicidad e investigación de mercados, y las actividades profesionales científicas y 
técnicas. 
 
Figura 5. Encuesta mensual de servicios prestados a empresas 
Fuente: Instituto Nacional de Estadística e Informática (INEI, 2017). 
 
 
Las actividades de servicios administrativos y de apoyo crecieron 1,28%, en base 
al desarrollo de las actividades administrativas de oficina y otras actividades de apoyo a 
las empresas que fueron impulsadas por las centrales telefónicas, en atención al cliente, 
televentas, cobranzas, soporte técnico y atención multicanal (teléfono, chat, e-mail, web 
y redes sociales). Las actividades de alquiler y de arrendamiento operativo crecieron por 
el buen desempeño en el rubro de otros tipos de maquinarias, equipos y bienes 
                                                     
16 INEI: Instituto Nacional de Estadística e Informática, es un organismo constitucional autónomo del 
Perú. Se encarga de dirigir los sistemas nacionales de estadística y también de informática del país. Es 
también encargado de los censos de población, de vivienda, de empresas, agrarios, universitarios, etc. 
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tangibles, acorde al aumento de obras de construcción civil y operaciones del sector 
minero. Asimismo, creció el alquiler y arrendamiento operativo de vehículos 
automotores en la línea de vehículos livianos (autos, camionetas y vans) para 
actividades comerciales, turísticas, mineras y otros.  
Los servicios a edificios y actividades de jardinería ascendieron por limpieza 
general de edificios con renovación de contratos para oficinas, limpieza industrial y 
saneamiento ambiental, dirigidos a los sectores industria, banca, comercio, restaurantes 
y alojamiento. La misma tendencia mostró la actividad de seguridad e investigación, 
destacando la seguridad privada con contratación de agentes de vigilancia, escolta y 
para transporte de valores. 
1.2.3. Análisis del crecimiento del mercado 
En esta parte se analizará cómo el mercado de servicios en el Perú se viene 
desarrollando en los últimos años. El Perú se ha posicionado como un mercado atractivo 
para las inversiones debido a su crecimiento económico y estabilidad. Dichas 
condiciones han permitido el ingreso de empresas extranjeras, especialmente las 
españolas, relacionadas con el servicio de Outsourcing. 
1.2.4. Situación del Desarrollo de los Servicios de tercerización17 
• En el 2017, uno de cada 3 CEOs de las 3.000 compañías más grandes en la región, 
pondrá la transformación digital (DX) como base de su estrategia corporativa. 
                                                     
17 Extraído del Informe de Situación del Desarrollo de los Servicios de tercerización de la plataforma 
tecnológica y procesos relacionados con el negocio central de una empresa y sus oportunidades. Fuente:  
Informe de Situación del Desarrollo de los Servicios de tercerización de la plataforma tecnológica y 
procesos relacionados con el negocio central de una empresa y sus oportunidades, IDC (2016). 
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• Workload First: la carga de trabajo será el punto de partida de las decisiones de 
inversión en infraestructura de tercera plataforma en la era DX e involucrará a más 
del 40% de las inversiones en infraestructura de TI para el 2018. 
• En el 2018, más del 40% del gasto empresarial de TI de infraestructura, software, 
servicios y tecnología estará basado en soluciones de nube, el cual llegará a 50% en 
el 2020. 
• En el 2016, 45% de las compañías en la región alineará sus esfuerzos de TI y de las 
líneas de negocio, hacia una estrategia definitiva de movilidad. 
• Los diseños de dispositivos de cómputo 'disruptivos' cambiarán la manera en que los 
empleados crean, acceden e interactúan con información, con más de 14 millones de 
dispositivos 'híbridos' vendidos en el 2016 en la región. 
• En 2016, 30% de las empresas de productos de consumo masivo y venta al detalle 
invertirá en tecnologías de la tercera plataforma para sacar ventaja del comercio 
electrónico que cada vez más está creciendo bajo la superficie de estancamiento 
económico de la región. 
• Antes de que termine el 2016, casi la mitad de las empresas estará implementando 
estrategias de Seguridad de Próxima Generación (Next Generation) invirtiendo en 
consultoría, servicios y tecnología de seguridad. 
• Durante el 2016, más de 2/3 de las iniciativas de proyectos de TI requerirán 
demostrar ahorros de costos, poniendo a la tercera plataforma de código abierto (sus 
componentes Open Source) en el centro de atención. 
• Mientras el Internet de las cosas (IoT) ya 'cruza el abismo', diez casos de uso en 
manufactura, transporte, consumo, gobierno y servicios públicos representarán más 
del 80% del gasto en IoT de la región en el 2016. 
22 
 
• En 2018, una tercera parte de las compañías que buscan la transformación digital, va 
a agregar habilidades de diseño cognitivo y realidad aumentada/virtual a sus 
aplicaciones. 
1.2.5. Empresas del rubro18 
Entre las principales empresas del rubro se encuentran HINDU, EVEREST, 
SAPEN, y TATOO Inc. 
HINDU, está presente en Perú desde 1998 y cuenta con más de 1.000 
profesionales en el país. Tiene una importante presencia en los sectores de Servicios 
Financieros, Telecomunicaciones, Defensa y, recientemente, HINDU ha sido 
seleccionada para desarrollar el mayor proyecto de modernización de los sistemas de 
Gestión de Tráfico Aéreo del país. 
En el 2010, HINDU adquirió el 75% de la empresa peruana CASA S.A.19., líder 
en servicios de consultoría, Business Process Outsourcing (BPO), Information 
Technology Outsorcing (ITO) y Dirección de Proyectos. La entrada de HINDU en el 
capital social de CASA S.A. además de generar importantes sinergias estratégicas y 
operativas, se ha traducido en importantes oportunidades de negocio en el mercado 
peruano, consolidando a HINDU como una de las empresas de servicios tecnológicos de 
mayor liderazgo en el país. En este sentido, la compañía cumple con los requisitos de 
calidad de la norma ISO 9001:2000 en el área de “Dirección de Proyectos, Desarrollo 
de Software y Gestión de Incidencias” que otorga el Instituto Argentino de 
                                                     
18 El análisis de las empresas del rubro, ha sido desarrollada a base de la experiencia y conocimiento del 
tesista. Para mantener los niveles de confiabilidad de las empresas indicadas, se han cambiado los 
nombres reales de las empresas.  
19 CASA S.A. es una empresa peruana que cuenta con más de 1.000 profesionales y desde hace 20 años 
trabaja para satisfacer con excelencia los requerimientos de los sectores más importantes del país, 
ofreciendo soluciones de vanguardia y aplicando los principios que respaldan sus operaciones: calidad, 
innovación, confianza y confidencialidad. 
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Normalización y Certificación (IRAM20) que, a su vez, al ser miembro del IQNET21 
(The International Certification Network), valida a la compañía en el ámbito 
internacional. Estas certificaciones buscan la mejora continua de los procesos de 
desarrollo de software y permiten generar una imagen de confianza hacia sus clientes, 
reducir costos operativos y acceder a nuevos mercados nacionales e internacionales. 
EVEREST es una compañía de NTT DATA22 y está presente en el Perú desde 
abril de 2009. Se dedica a la consultoría y outsourcing abarcando todos los sectores del 
ámbito económico, llegando a facturar en el año 2016 cerca de 816 millones de euros. 
Es una gran familia formada por más de 18.000 profesionales repartidos por Europa, 
Estados Unidos de Norteamérica y Latinoamérica. 
En el año 2015, la empresa, se hizo más grande ya que se unió al grupo NTT 
DATA, la sexta empresa de servicios IT del mundo, con 100.000 profesionales y 
presencia en Asia-Pacífico, Oriente Medio, Europa, Latinoamérica y Norteamérica.  
EVEREST apuesta firmemente por el talento, y su principal objetivo es conseguir 
un alto rendimiento profesional al crear un contexto de libertad responsable. Eligió a 
Perú como concentrador para sus proyectos y operaciones internacionales de BPO. Esta 
línea de EVEREST orientada a la externalización, se encarga de la gestión de procesos 
operativos bancarios (back office de tesorería, gestión de reclamos de tarjetas) y de 
telecom (facturación, atención de proveedores), así como del BPO de transformación y 
mejora continua, entre otros.   
                                                     
20 IRAM es el Instituto Argentino de Normalización y Certificación. Es una asociación civil sin fines de 
lucro, que fue fundada en el año 1935 por representantes de los diversos sectores de la economía, del 
Gobierno argentino y de las instituciones científico-técnicas. 
21 IQNet es una entidad certificadora de ámbito internacional, que agrupa a más de 30 de los principales 
organismos certificadores de diferentes países. 
22 NTT DATA Corporation es una compañía japonesa de comunicaciones especializada en la integración 
de sistemas. Es filial de Nippon Telegraph and Telephone (NTT), una de las empresas más importantes de 
Japón. 
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Perú es uno de los tres países elegidos dentro de la estrategia de crecimiento para 
la prestación de servicios de BPO para los clientes del grupo EVEREST, junto con 
Colombia y Brasil. El 25% de los profesionales de EVEREST BPO a nivel mundial, 
que prestan servicios de outsourcing de procesos, se encuentran ubicados en Perú.  
SAPEN es una empresa peruana creada el año 1984. Brinda soluciones y 
servicios integrales en tecnologías de la información y comunicaciones. Tiene ventas 
superiores a los US$100 millones, 47% de ventas en servicios y soluciones, 33 años de 
trayectoria ininterrumpida, con presencia a nivel nacional, alrededor de 400 clientes y 
más de 1,800 empleados. 
Tras haber sido comprada en el 2013 por Altra Investments, busca seguir 
liderando el mercado de tecnologías de la información y comunicaciones (TIC) en el 
Perú. SAPEN se ha consolidado como una pieza clave para las operaciones de sus 
clientes al brindar soluciones y servicios integrales en tecnologías de la información y 
comunicaciones. Desde entonces, se ha reformulado el modelo de negocio desarrollando 
y fortaleciendo múltiples capacidades tecnológicas y organizacionales. Hoy en día, 
cuenta con un área específica de desarrollo de soluciones empresariales, la cual se 
enfoca en entender las problemáticas fundamentales de sus clientes para desarrollar las 
soluciones de valor agregado que necesitan, implementarlas y finalmente gestionarlas 
en el día a día. 
Asimismo, la compañía sostiene alianzas estratégicas con los principales 
fabricantes de software y hardware del mundo, pero indica que su valor va más allá de 
ofrecer una plataforma o servicio puntual. El abanico de posibilidades tecnológicas de 
su cartera le permite crear soluciones flexibles de alto valor e impacto. El principal 
objetivo de estas soluciones es la generación de valor y transformación de los negocios 
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de sus y el mercado. Actualmente, se comporta como consultor, implementador y gestor 
de soluciones TIC. 
TATOO Inc., fue fundada en 1968, siendo parte del conglomerado industrial más 
grande de la India. Está presente el Perú desde junio de 2010. La empresa, reconocida 
por su espíritu vanguardista e innovador, ha jugado un papel muy importante a la hora 
de ayudar a que la industria de software de India adquiriera reconocimiento mundial. 
TATOO es líder en Servicios de Información, BPO y Consultoría. A la vez, ofrece 
resultados reales a empresas de nivel mundial, garantizando un nivel de certeza 
inigualable. 
A través de su Modelo de Entrega en Red Global (Global Network Delivery 
Model TM), reconocido como el parámetro por excelencia en servicios de software, la 
empresa brinda asesoramiento integral en materia de Tecnología de la Información (TI) 
y Outsourcing.  
En el Perú, Tata Consultancy Services inició sus operaciones, especializadas en 
servicios de tecnología de la información, en el año 2010. El mercado peruano ha sido 
el último al que TATOO, parte del gigantesco grupo Tata y una de las mayores firmas 
de IT del mundo, ha ingresado en la región. 
El primer país donde se instaló la empresa fue Uruguay, hace más diez años. 
Actualmente, también está presente en Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador y 
México. Aunque el Perú sea el último mercado al que la firma ha llegado y represente 
todavía una parte menor de las ventas en América Latina (que significan alrededor del 
5% de los ingresos globales de TATOO), el mercado local es uno de los que crece a 
mayor velocidad para la empresa. 
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Según la empresa el dinamismo es prometedor. En los próximos años, TATOO 
proyecta crecer de manera agresiva a tasas de doble digito. Planea expandirse en el país 
con una estrategia de ofrecer un servicio vertical y calidad global a las empresas con las 
que trabajan. La clave del éxito está en ser selectivo a la hora de aceptar un proyecto. 
Esto implica hacer listas cortas de potenciales clientes. La lista en el Perú está hecha, 
pero no cerrada. A la fecha, TATOOha trabajado con grandes firmas del sector 
financiero, telecomunicaciones, minero, manufacturero y retail. 
El próximo horizonte de TATOO es el sector público. Su estrategia también 
contempla invertir en su mayor activo: los recursos humanos. Al menos 300 personas 
trabajan para atender a la casi decena de clientes peruanos y se espera agrandar el 
equipo, según el crecimiento de la empresa. Asimismo, alista la ampliación del centro 
de desarrollo que posee en Lima. No se descarta la posibilidad de que la compañía se 
abra mercado a partir de adquisiciones locales que le aporten “valor” a su modelo de 
negocio. Se evalúa la posibilidad de ampliar su portafolio de soluciones. En el Perú solo 
ofrecen cuatro de los 15 servicios de los que dispone TATOO para otras regiones, tales 
como desarrollo, mantenimiento y soporte de aplicaciones, infraestructura tecnológica, 
optimización de procesos y consultoría. Según TATOO el Perú ya está listo para más: 
digitalización, movilidad y big data. 
1.2.6. Análisis de las fuerzas competitivas del rubro 
Michael Porter (1998) propone una herramienta en el proceso de planeación 
estratégica que permite evaluar la situación de una empresa o un sector frente a cinco 
fuerzas del entorno y cómo esta debe utilizar sus recursos y objetivos para obtener 
mayor rentabilidad y beneficios futuros del mercado o segmento en donde se encuentre. 
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De acuerdo con Porter, la naturaleza de la competitividad es una industria determinada 
está dada por las siguientes fuerzas competitivas: 
El poder de negociación de los clientes (F1). Cuanto mejor organizados se encuentren 
los compradores, pueden ocurrir las siguientes situaciones: ellos pueden fijar el precio 
de compra, pueden encontrar productos sustitutos, reducir los márgenes de ganancia, o 
finalmente decidir integrarse hacia atrás. 
El poder de negociación de los proveedores (F2). Un mercado o segmento será menos 
atractivo si los proveedores se encuentran organizados y pueden imponer tanto el precio 
como cantidades a vender. La situación se complica aún más si los insumos 
proporcionados son claves para el sector y no existen productos sustitutos cercanos en el 
mercado interno. 
La amenaza de entrada de nuevos competidores (F3). El mercado potencial se hace 
menos atractivo si no existen barreras de ingreso de competidores con nuevas 
capacidades y recursos que podrían fácil y rápidamente hacerse de una porción del 
mercado meta. 
Amenaza de productos sustitutos (F4). El mercado o segmento se hace menos 
atractivo cuando existen productos sustitutos reales o existe la posibilidad de sustitutos 
potenciales; esta fuerza es mayor cuando estos sustitutos tienen costos menores o son 
tecnológicamente mejores que los productos actuales. 
Rivalidad entre competidores (F5). El sector será menos atractivo si existen empresas 
competidoras que tienen ganado una porción importante del mercado y se encuentran 
bien posicionadas. Serán constantes las guerras de precios, promociones y altos niveles 
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de inversión en publicidad para desarrollar nuevos mercados o penetrar en los ya 
existentes. 
Luego de estas definiciones, detallaremos cómo se aplica a la presente tesis. 
• El poder de negociación de los clientes (F1) 
Como se trata de un negocio de servicios especializados, el poder de 
negociación de los clientes es alto y requiere mucho esfuerzo de 
negociación antes de lograr un contrato. Cada cliente necesita servicios 
especializados, cuyos precios pueden cambiar según el nivel y tipo de 
servicio a adquirir; por lo tanto, es necesario entender sus necesidades lo 
más temprano posible y definirlo de la manera más precisa posible. Durante 
este proceso los clientes incrementan fuertemente su poder de negociación. 
Una vez logrado el contrato y luego de un resultado satisfactorio, se logra la 
fidelidad por parte de los clientes, incrementando la probabilidad de 
contratar otros servicios adicionales.  
• El poder de negociación de los Proveedores (F2) 
Como se trata de un negocio de servicios especializados, el poder de 
negociación de los proveedores de recursos humanos es alto y requiere 
mucho esfuerzo de negociación antes de lograr la incorporación de recursos 
para los servicios y/o proyectos. Se refiere a una amenaza impuesta sobre la 
industria por parte de los proveedores, a causa del poder que estos disponen 
ya sea por su grado de concentración, por las características de los insumos 
que proveen, por el impacto de estos insumos en el costo de la industria, etc.  
• La amenaza de entrada de nuevos competidores (F3) 
El crecimiento sostenido de nuestra economía y el desarrollo de nuevas 
necesidades respecto a desarrollo, mantenimiento y soporte de aplicaciones, 
infraestructura tecnológica, optimización de procesos y consultoría, genera 
que nuevas empresas orienten sus esfuerzos para entrar en el mercado 
peruano de BPO. 
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 Cantidad de proveedores certificados, en la industria. 
 Poder de decisión en el precio (tarifas de recursos humanos) por parte 
del proveedor. 
 Nivel de organización de los proveedores. 
• Amenaza de productos sustitutos (F4) 
Como en el caso citado en la primera fuerza, los recursos humanos son muy 
difíciles de conseguir, Algunos proveedores fijan los precios en solitario y 
suponen normalmente alta rentabilidad. Por otro lado, mercados en los que 
existen muchos productos iguales o similares, suponen por lo general baja 
rentabilidad. Podemos citar, los siguientes factores: 
 Propensión del comprador a sustituir los recursos humanos. 
 Precios relativos de los productos sustitutos. 
 Costo o facilidad del comprador. 
 Nivel percibido de diferenciación de producto o servicio. 
 Disponibilidad de sustitutos cercanos. 
 Suficientes proveedores. 
• La rivalidad entre competidores (F5)23 
La Empresa de Consultoría tiene competidores con amplia trayectoria en el 
negocio que han ido incorporando nuevos servicios de outsourcing y operan 
en varios países, entre ellas se encuentran HINDU, EVEREST, SAPEN, y 
TATOO Inc. 
Del párrafo anterior se puede concluir que la Empresa de Consultoría se 
encuentra en una industria muy competitiva con sólidos competidores que 
luchan arduamente por alcanzar una mayor participación de mercado 
peruano. 
                                                     
23 El análisis de la rivalidad entre competidores, ha sido desarrollada a base de la experiencia y 
conocimiento del tesista.  
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En la actualidad, se puede estimar que cada una de las empresas de 
outsourcing ha trabajado fuertemente en reorganizaciones internas que les 
permitan competir de manera más eficiente en el mercado local y regional. 
La diferenciación de los servicios básicamente se da por la experiencia y el 
personal asignado a cada servicio y la competencia se basa en ofrecer 
servicios que agreguen valor a los clientes. 
1.3. Diagnóstico interno 
1.3.1. Definición de la unidad de negocios 
La Empresa de Consultoría es pionera en la gestión de servicios. Desde el inicio 
de sus operaciones en 1984, la Empresa de Consultoría ha crecido por encima de las 
predicciones del mercado, gracias a su estrategia de flujos estables lo que le ha 
permitido sentar las bases para un crecimiento sólido y seguro. Hoy la Empresa de 
Consultoría es una organización internacional con más de 250 clientes corporativos. En 
el año 2015, la Empresa de Consultoría ha sido reconocida como la empresa líder en 
soluciones de Outsourcing en el Perú, por la empresa de IDC (International Data 
Corporation), líder en investigación de mercado. La Empresa de Consultoría 
actualmente tiene ya una presencia Regional en Chile y Colombia. 
Por ello, el desarrollo del rubro de Outsourcing, ha motivado la creación de la División 
de BPO. 
1.3.2. La Empresa de Consultoría en la actualidad  
Actualmente la empresa de Consultoría mantiene su liderazgo en el rubro de los 
servicios de BPO, mantiene aproximadamente 1800 profesionales en su staff. Dado el 
desarrollo alcanzado, se ha convertido en una empresa altamente competitiva. Sin 
embargo, los directivos consideran que los esfuerzos operativos de la empresa, se 
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pueden optimizar implementando mejoras a los procesos, que ayuden a incrementar la 
efectividad de su personal. 
1.3.3. Análisis FODA de la organización – Servicio de BPO  
El análisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) es una 
herramienta bastante utilizada para la generación de estrategias en las organizaciones 
tomando en cuenta los factores internos de la empresa (fortalezas y debilidades) y los 
factores externos (oportunidades y amenazas). Los factores internos corresponden a 
aquellos aspectos sobre los cuales la empresa tiene control. Se entiende por fortalezas 
aquello que la empresa hace bien y, por lo tanto, puede utilizar con éxito; y por 
debilidades, los aspectos en los que la organización debe mejorar. 
Los factores externos corresponden a circunstancias sobre las cuales se tiene poco 
o ningún control directo. Se entiende a las oportunidades como aquellos elementos del 
ambiente externo que son propicios para que la empresa crezca y se desarrolle, y 
entendiendo por amenazas a aquellos elementos del ambiente externo que pueden 
afectar el crecimiento de la organización. 
El análisis de estos factores nos permitirá desarrollar las estrategias tal como se 
observa a continuación: 
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Figura 6. FODA (Fortalezas, Debilidades, Oportunidades, Amanezas) - Servicio de BPO 
Fuente: Elaboración propia 
 
El análisis de estos factores nos ha permitido desarrollar las siguientes estrategias: 
 
33 
 
Figura 7. Diagnóstico vs. Estrategia 
Fuente: Elaboración propia 
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CAPÍTULO 2 
MARCO TEÓRICO 
2.1 Outsourcing24 
Para Ben Schneider (2004), una empresa puede intentar ser más eficaz en su 
trabajo si corta de raíz los malos hábitos creados y plantea una reingeniería que pueda 
traducirse en beneficios inmediatos para su negocio. Lo que el sentido común sugiere es 
que no se intente hacer de todo, ya que eso llevaría a la empresa a diversificar sus 
funciones y, consecuentemente, a descuidar su planeamiento estratégico y complicar su 
estructura operativa. Estas indeseables implicancias proporcionarían ventajas a la 
competencia, pues los productos o servicios que se ofrecerían resultarían poco 
competitivos. 
Por ello mismo, es lógico pensar que uno de los obstáculos más grandes para el 
despegue de una organización, de cualquier tipo o tamaño, lo constituye la abundancia 
de funciones ajenas a su verdadero objetivo. Las actividades ajenas al objetivo que la 
empresa se ha trazado como propio y prioritario, pueden definirse como actividades de 
soporte, de logística o no distintivas, lo que se conoce como su core business. 
Vistas, así las cosas, se requiere de una herramienta de gestión a través de la cual 
una organización pueda optar por concentrarse únicamente en su core business y no 
tomar parte en procesos importantes, pero no inherentes a sus actividades distintivas. 
Para dichos procesos existe la posibilidad de contratar a un proveedor de servicios 
especializado y eficiente que, a la larga, se convierta en un valioso socio de negocios. 
En esto consiste el outsourcing. 
                                                     
24 Tomado y adaptado del libro de Schneider (2004). 
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Según Peter Bendor-Samuel, del Outsourcing Center en los Estados Unidos, el 
outsourcing se da cuando una organización transfiere la propiedad de uno de sus 
procesos a un tercero. Los aspectos cruciales en esta transferencia son, justamente, la 
importancia y, consecuentemente, el grado de control sobre el proceso que se transfiere. 
Por esta razón, como herramienta de gestión, suele generar temores y aversión. 
El outsourcing es la delegación total o parcial de un proceso interno a un 
especialista contratado. Esta posibilidad les permite a las empresas ser más flexibles en 
su estructura organizacional y optimizar su estructura de costos operativos. Y ello no 
solo se da en términos de reducción de costos –en la medida en que la empresa 
contratada por estar especializada en el servicio que presta es más eficiente en términos 
económicos-, también, en muchas ocasiones, los prestadores de servicios cobran los 
honorarios por las tareas que realizan de acuerdo con los resultados alcanzados por el 
cliente, lo cual se entiende como un mecanismo de retribución que significa que se 
comparten los riesgos y los beneficios. De aquí se desprende que los beneficios del 
outsourcing radiquen en su capacidad para mejorar el desempeño de la empresa. 
El outsourcing se debe concebir como una responsabilidad compartida por el 
cliente y los proveedores externos de servicios. Su esquema implica una relación de 
largo plazo entre cliente y proveedor: es un compromiso del cual surge una alianza 
estratégica. El cliente aporta el compromiso de ofrecer al proveedor información clave y 
estratégica de su negocio para que este pueda hacer su trabajo, A cambio, el proveedor 
aportará recursos, tecnología, tiempo, personal y esfuerzo para integrarse de manera 
total al proceso de su cliente y para, de esta manera, poder crecer juntos. Así, el cliente 
puede concentrarse exclusivamente en sus actividades distintivas y puede confiar en que 
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su relación con el proveedor le permitirá incrementar el valor de su oferta gracias a una 
estructura de costos competitiva. 
2.2 Tipos de Outsourcing 
Los tipos de objetivos fundamentales que se persiguen al implementar outsourcing 
en una empresa son tres: reducir costos, mejorar el servicio y transformar el negocio. 
Los tipos de objetivos se presentan a continuación: 
• Soporte: Es un outsourcing de la infraestructura tecnológica y las tareas asociadas, 
que se mide fundamentalmente por rendimiento y costo. 
• Mejora: Se busca la realización de tareas en un proceso, en base a estándares e 
indicadores del negocio. 
• Transformación: En este tipo de outsourcing el proveedor se responsabiliza de 
procesos completos, por lo que la evaluación ha de basarse en indicadores del 
negocio. 
2.3 Business Process Outsourcing (BPO)25 
Según Schneider (2004), si bien el outsourcing se concibe, en su sentido básico, 
como la externalización de una o varias de las actividades no distintivas de una 
organización con el fin de abaratar costos y ganar eficiencia, la evolución de los propios 
procesos de outsourcing ha revelado una faceta más interesante y productiva de esta 
herramienta de gestión. La práctica del outsourcing ha demostrado que el valor de la 
empresa se ve afectado no solo por el valor de sus acciones y productos sino, también, 
por su estructura de costos y gastos fijos en aquellas funciones que no le resultan 
distintivas. 
                                                     
25 Tomado del libro de Schneider (2004). 
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Este hecho puede ser visto así, sin más, y asumirse como un medio para ganar 
eficiencia en lo que ya se hace o puede verse con una perspectiva más emprendedora 
que tome nota de que la generación de valor no radica solamente en abaratar costos sino 
en concentrarse en las actividades distintivas. Se trata, sin duda, de las dos caras de la 
misma moneda, pero es imprescindible notar que, si las cosas se ven por el lado de los 
beneficios que puede reportar especializarse en las propias actividades distintivas, el 
camino que se abre es uno de innovación constante, uno que va más allá del simple 
recorte de costos. 
Es a partir de la conciencia de esta dimensión del outsourcing que surge en una 
nueva denominación para estos procesos: Bussines Processing Outsourcing (BPO). Esta 
denominación no pretende ser un término alternativo o un mero sinónimo para el 
outsourcing sino una nueva conciencia acerca de las potencialidades de esta herramienta 
de gestión. La novedad reside en el hecho de que la atención se centra no en el recorte 
de costos sino en el modo en que la externalización (por el hecho de que permite a la 
empresa concentrarse en sus actividades distintivas y, con ello, generar valor para sí 
misma) puede redefinir las condiciones de su negocio de una manera radical, una que 
cambie el panorama de tal modo que los resultados superan por completo a los que se 
obtendrían simplemente recortando costos y haciendo lo que ya se solía hacer, pero de 
una manera más eficiente. 
El BPO es una radicalización del outsourcing en un sentido básico y, es más una 
radicalización constante. Un primer nivel en el que los cambios producidos por el 
outsourcing se llevan más allá gracias al enfoque del BPO es, por ejemplo, el hecho de 
que el proveedor no solamente asume la responsabilidad de encargarse de una función o 
proceso de la organización que lo contrata, sino que también aplica una reingeniería 
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sobre la forma en que esa función o proceso es llevado a cabo. Y ello puede incluir la 
aplicación de la tecnología existente en una nueva forma para mejorarlo o, inclusive, la 
adquisición de nueva tecnología que acompañe el desarrollo del proceso. Es claro que, 
si el proceso de BPO incluye este tipo de acciones, la concepción de fondo es mantener 
e incrementar la generación de valor.  
Otro modo en que el BPO radicaliza el outsourcing puede ser, por ejemplo, el 
hecho de que la organización decida externalizar si se considera que si lo que se 
externaliza es una función importante para la actividad de la organización, esta 
involucrará o estará relacionada con una o varias de las otras funciones que la 
organización desempeña. La externalización de varias funciones requiere profundizar el 
proceso de outsourcing y pasar de una simple relación proveedor cliente a una alianza 
estratégica entre dos empresas que trabajarán juntas para generar valor agregado del que 
ambas se beneficiarán.  
Por ello, como ya se ha mencionado, el outsourcing, ahora concebido como BPO, 
puede implementarse en distinto grado, de acuerdo con las necesidades, sí, pero sobre 
todo con la voluntad de riesgo y liderazgo que asuma la organización. El principio es el 
mismo: concentrarse en las actividades distintivas de la organización. La diferencia 
radica en qué tanto se está dispuesto a cambiar el modo en que se concibe y se lleva a 
cabo el negocio.  
El grado de sustitución de procesos dentro de una empresa o institución refleja el 
nivel de delegación de estos en el proveedor de servicios y determina la orientación y el 
nivel de la relación entre cliente y proveedor; de acuerdo con todo ello, su foco variará 
desde una provisión de servicios hasta una alianza estratégica. Dado que se trata de un 
mismo tipo de procedimiento, pero, a la vez, de distintos grados de aplicación del 
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mismo –grados que modifican tanto las acciones que se deben tomar como los cambios 
que se está dispuesto a asumir, así como, también, la relación que se establecerá con el o 
los proveedores externos–, se puede plantear el constante desarrollo del outsourcing de 
manera gradual, tal como se grafica en la tabla 1. 
 
Tabla 1  
Alternativas de estrategia a seguir 
BPO 
Nivel de relación 
Basado en procesos Basado en relación 
Grado de 
sustitución 
de procesos 1 
Grado de 
sustitución 
de procesos 
2 
Grado de 
sustitución 
de procesos 
3 
Grado de 
sustitución 
de procesos 4 
Grado de 
sustitución de 
procesos 5 
Orientación a 
la relación 
Fuente 
orientación a 
la tarea, con 
foco en la 
provisión de 
recursos 
Responsabili
dad 
compartida 
entre cliente 
y proveedor 
Alianza 
estratégica 
Responsabili
dad 
compartida 
orientada a 
resultados 
Relación a 
riesgo para 
compartir 
beneficios 
Orientación 
estratégica 
Resolver 
problemas 
puntuales 
Optimizar 
procesos, 
bajar costos 
potenciar 
tecnología 
Potenciar 
cambios 
Cocreación 
de valor 
futuro 
Captura de 
oportunidades 
de negocio 
específicas 
Selección de 
proveedor 
Basada en 
foco y 
experiencia 
del 
proveedor 
Basada en 
una relación 
extendida, en 
el que el 
proveedor se 
transforma  
Basada en la 
arquitectura 
de una 
alianza 
estratégica  
Basada en la 
arquitectura 
de una 
alianza 
estratégica  
Basada en la 
arquitectura de 
una alianza 
estratégica  
Duración De corto 
plazo o 
transición 
Mediano a 
largo plazo 
Largo plazo Largo plazo 
sin final 
específico 
Largo plazo sin 
final específico 
Estructura Transicional Hibrida entre 
transicioanl 
y relacional 
Relacional Completame
nte basada en 
la relación 
Primariamente 
basada en la 
relación, para 
luego lograr un 
funcionamiento 
sinérgético 
Control 
Formal 
Muy bajo o 
inexistente 
Bajo a medio Medio 
tendiendo a 
alto a media 
que progreso 
la relación 
Alto Muy alto 
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Confianza 
Requerida 
Baja Basada en el 
nivel de 
colaboración 
Alto nivel de 
confianza 
Alto grado 
de confianza 
mutua 
Alto grado de 
confianza 
mutua 
buscando la 
expansión de 
oportunidades 
mutuas 
Fuente: Schneider (2004). 
 
Las diferencias entre productos y servicios similares son cada vez menores, y eso 
hace que las diferencias en cuanto a precio y calidad también lo sean entre los distintos 
competidores. Por ello mismo, ya no es suficiente aspirar a contar con una participación 
en el mercado ni a tener el mejor producto o servicio. Ello es porque, básicamente, se 
requieren grandes esfuerzos para lograr diferenciales mínimos. 
Por esta razón, actualmente las organizaciones buscan optimizar tiempos 
respuesta, calidad de servicios, costos, uso de recursos, pero también persiguen la 
creación de valor futuro, la captura de oportunidades específicas de negocios y elevar la 
velocidad con la que pueden responder a las demandas del mercado. De aquí que sea 
necesario pensar en la forma de aumentar la eficiencia en toda la cadena de producción. 
Y la optimización parece ser también la palabra que aglutina las diferentes formas de 
BPO. 
En este contexto, fuera de las formas tradicionales de BPO, orientadas a procesos 
que responden fundamentalmente al agrupamiento de funciones distintivas y no 
distintivas, es posible crear escenarios basados en un alto nivel de relación entre 
consumidor y proveedor –como se ve en las columnas de Grado de Sustitución de 
Procesos 4 y 5– en los que se aborda el compromiso como un objetivo más 
trascendental desde el punto de vista de los negocios. 
Entonces, si bien el concepto detrás del BPO no es nuevo si constituye una 
evolución en la aplicación del outsourcing, evolución que se ha convertido en una 
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radical revolución gracias a la visión de futuro de algunos empresarios y analistas, así 
como del desarrollo de la tecnología, en particular de la tecnología de la información 
que, al cambiar los escenarios habituales en los que operan las empresas, como en el 
caso del e-bussines, han abierto nuevas fronteras hacia las que los líderes deben aspirar 
para mantenerse como tales. Por todo ello, el outsourcing, ahora concebido como BPO, 
ha cambiado: 
• De un foco de costos a un foco de negocios. Ahora el BPO no es solo para las 
empresas con angustias financieras sino, también, para compañías que necesiten acceder 
a un manejo de experto de sus negocios y quieran concentrarse en su core business. 
• De proceso simple a multiproceso. El BPO ya no está limitado a procesos 
individuales. Las empresas están adoptando una estrategia adecuada a partir de este tipo 
de outsourcing. 
• De un BPO basado en labores a un BPO en Internet. El modo de distribución de 
BPO también cambia, con un incremento en las aplicaciones basadas en la Web y en las 
funcionalidades de autoservicio. 
Por ello mismo, los proveedores de outsourcing están comenzando a ofrecer servicios 
más estratégicos a sus clientes para asumir la responsabilidad de administración de 
procesos completa, proveer servicios más asequibles contra un número de 
especialidades de proceso selectivo, reducir el costo de distribución y simplificar el 
acceso a BPO. 
Algunas veces los procesos a ser entregados en outsourcing, son tan complejos que una 
sola empresa proveedora no reúne todas las técnicas o recursos financieros para poder 
llevar a cabo el encargo. Por este motivo, también existen alianzas entre empresas de 
outsourcing, ya sea en modalidad de consorcio o en modalidad de subcontratación. De 
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cualquier forma, la idea es complementar sus técnicas y know-how para poder asegurar 
al cliente el mejor resultado posible. 
2.4 Términos y referencias de Dirección de Proyectos 
2.4.1 Gestión Organizacional de Proyectos (OPM)  
La Gestión Organizacional de Proyectos (Organizational Project Management - 
OPM), es el marco de ejecución estratégica que utiliza la Gestión del Portafolio, 
Programas y Proyectos, así como prácticas permitidas de la organización, para entregar 
de manera consecuente y predecible, estrategias organizacionales para producir mejor 
rendimiento, resultado y una ventaja competitiva sostenible. OPM es la gestión holística 
de Portafolios, Programas y Proyectos integrados con el marco de gestión empresarial 
de la organización para entregar los resultados necesarios. Este marco estratégico trae 
consigo equilibrio y coordinación, que se refleja en la Figura 8 (PMI, 2014). 
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Figura 8. OPM Dirección de Proyectos y las prácticas de gestión empresarial. 
 
Fuente: Implementing Organizational Project Management: A Practice Guide (PMI, 2014). 
 
De acuerdo a este documento (PMI, 2014), las estrategias y prioridades 
organizacionales están vinculadas y tienen relaciones entre Portafolios y Programas, y 
entre Programas y Proyectos individuales. La planificación organizacional impacta los 
proyectos mediante la priorización de proyectos basada en el riesgo, la financiación y 
otras consideraciones relevantes para el plan estratégico de la organización. La 
planificación organizativa puede orientar la gestión de los recursos y proporcionar 
apoyo a los proyectos componentes basados en categorías de riesgo, líneas de negocio 
específicas o tipos generales de proyectos, como infraestructura y mejora de procesos. 
Es en este contexto que existe OPM. 
2.4.2 Dirección de proyectos 
Según la Guía del PMBOK la dirección de proyectos es la aplicación de 
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para 
cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicación e integración 
adecuadas de los procesos de dirección de proyectos identificados para el proyecto. 
Dirigir un proyecto por lo general incluye, entre otros aspectos: 
• Identificar los requisitos del proyecto 
• Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados 
• Establecer y mantener una comunicación activa con los interesados 
• Gestionar los recursos 
• Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen, entre otras, 
 Alcance 
44 
 
 Cronograma 
 Costo 
 Calidad 
 Recursos 
 Riesgos 
Las circunstancias del proyecto influirán en cómo se implementa cada proceso de 
la dirección de proyectos y cómo se priorizan las restricciones del proyecto. 
2.4.3  Dirección de programas 
Según The Standard for Program Management (2013), del PMI, un programa se 
define como proyectos relacionados, programas subsidiarios y actividades del programa 
administrados de manera coordinada para obtener beneficios que no están disponibles al 
administrarlos individualmente. 
Gestionar proyectos, programas subsidiarios y actividades del programa como un 
programa mejora la entrega de beneficios asegurando que las estrategias y planes de 
trabajo de los componentes del programa se adapten de manera receptiva a los 
resultados de los componentes, o a los cambios en la dirección o estrategias de la 
organización patrocinadora. Los programas se llevan a cabo principalmente para 
entregar beneficios a las organizaciones patrocinadoras o a los constituyentes de la 
organización patrocinadora. Pueden ofrecer beneficios, por ejemplo, mejorando las 
capacidades actuales, facilitando el cambio, creando o manteniendo activos, ofreciendo 
nuevos productos y servicios, o desarrollando nuevas oportunidades para generar o 
preservar el valor. Dichos beneficios se entregan a la organización patrocinadora como 
resultados que brindan utilidad a la organización y a los beneficiarios o partes 
interesadas previstos del programa. 
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Los programas ofrecen sus beneficios previstos principalmente a través de 
proyectos de componentes y programas subsidiarios que se persiguen para producir 
productos y resultados. Sus componentes están relacionados a través de la búsqueda de 
objetivos complementarios que contribuyen a la entrega de beneficios. 
El ciclo de vida del programa representado en la figura 9 ilustra la naturaleza no 
secuencial de la fase de entrega de un programa. Se espera que la búsqueda iterativa de 
componentes produzca un flujo de productos y resultados que contribuyan a los 
beneficios organizacionales. Sus beneficios pueden realizarse gradualmente durante la 
duración a partir del final del programa. 
 
 
 
Figura 9. Ciclo de vida del programa. 
 
Fuente: The Standard for Program Management (2017). 
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2.4.4 Gestión del Portafolio de proyectos 
Según, The Standard for Portfolio Management (2017), del PMI, un portafolio es 
una colección de proyectos, programas, portafolios subsidiarios y operaciones 
gestionadas como grupo para alcanzar objetivos estratégicos. Sus componentes, como 
los programas y proyectos dentro del portafolio, son cuantificables (por ejemplo, 
identificados, categorizados, evaluados, priorizados, autorizados). Además, pueden estar 
relacionados o no, pueden ser independientes o interdependientes, y pueden tener 
objetivos relacionados o no relacionados. Además, compiten por una parte de algunos o 
todos los recursos limitados. El porcentaje o las proporciones de los componentes 
individuales dentro de una estructura de cartera pueden ser impulsados por estrategias y 
capacidades organizacionales. Por lo tanto, las organizaciones deben examinar sus 
circunstancias únicas y determinar la mejor manera de optimizar y equilibrar los 
componentes del portafolio.  
Existe un portafolio para alcanzar las estrategias y objetivos de la unidad 
organizacional y comercial, y puede consistir en un conjunto de componentes del 
portafolio actual y futuro. Al igual que los programas y proyectos, los portafolios tienen 
un ciclo de vida. Sin embargo, a diferencia de los programas y proyectos, que tienen una 
duración más limitada, los portafolios a menudo tienen una mayor longevidad y 
atención de la gerencia. Dado el largo plazo de los portafolios, los nuevos componentes 
pueden convertirse en portafolios y sus portafolios subsidiarios. 
El cierre del portafolio puede ocurrir cuando el portafolio ya no es necesario, 
cuando se alcanzan los objetivos previstos o cuando los componentes del portafolio se 
retiran o se trasladan a otro. Dependiendo del tamaño y la complejidad de las 
organizaciones, pueden fusionarse y separarse para lograr un rendimiento óptimo. La 
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figura 10 muestra la relación entre la Gestión de Portafolios y la Estrategia 
Organizacional. 
 
 
 
Figura 10.. Relación entre la Gestión de Portafolios y la Estrategia Organizacional 
 
Fuente: The Standard for Portfolio Management (2017). 
 
2.4.5 Guía del PMBOK 
La Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos (Guía el PMBOK). 
Es el estándar de Dirección de Proyectos de mayor aceptación en el mundo. Es 
importante mencionar que se trata de un marco de trabajo (framework) y no de una 
metodología. divide la dirección de proyectos en 5 grupos de procesos y 10 áreas de 
conocimientos que incluyen 49 procesos. 
2.4.5.1 Grupos de procesos de la Guía del PMBOK 
Los grupos de procesos de la dirección de proyectos, son agrupamientos lógicos 
de las entradas, herramientas, técnicas y salidas relacionadas con la dirección de 
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proyectos. Los grupos de procesos de la dirección de proyectos no son fases del 
proyecto. A continuación, se describen los 5 grupos de procesos planteados por la Guía 
del PMBOK. 
 
• Grupo de procesos de inicio. Proceso(s) realizado(s) para definir un nuevo 
proyecto o nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorización para 
iniciar el proyecto o fase. 
• Grupo de procesos de planificación. Proceso(s) requerido(s) para establecer el 
alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de acción requerido 
para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto. 
• Grupo de procesos de ejecución. Proceso(s) realizado(s) para completar el 
trabajo definido en el plan para la dirección del proyecto a fin de satisfacer los 
requisitos del proyecto. 
• Grupo de procesos de monitoreo y control. Proceso(s) requerido(s) para hacer 
seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempeño del proyecto, para 
identificar áreas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios 
correspondientes.  
• Grupo de procesos de cierre. Proceso(s) llevado(s) a cabo para completar o 
cerrar formalmente un proyecto, fase o contrato. 
En general, los procesos se encuadran en una de tres categorías: 
• Procesos utilizados una única vez o en puntos predefinidos del proyecto. 
Ejemplos de ellos son desarrollar el acta de constitución del proyecto y cerrar el 
proyecto o fase. 
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• Procesos que se llevan a cabo periódicamente según sea necesario. Adquirir 
recursos se lleva a cabo cuando se necesitan recursos. Efectuar las adquisiciones 
se llevará a cabo antes de necesitar el elemento. 
• Procesos que se realizan de manera continua a lo largo de todo el proyecto. 
Definir las actividades puede ocurrir a lo largo del ciclo de vida del proyecto, en 
especial cuando el proyecto utiliza planificación gradual o un enfoque de 
desarrollo adaptativo. Muchos de los procesos de monitoreo y control son 
continuos desde el inicio del proyecto hasta su cierre. 
2.4.5.2 Áreas de conocimiento de la Guía del PMBOK 
Las áreas de conocimiento de la dirección de proyectos son campos o áreas de 
especialización que se emplean comúnmente al dirigir proyectos. Un Área de 
Conocimiento es un conjunto de procesos asociados a un tema particular de la dirección 
de proyectos. Estas 10 áreas de conocimiento se utilizan en la mayoría de los proyectos. 
Las necesidades de un proyecto específico pueden requerir áreas de conocimiento 
adicionales. Las 10 áreas de conocimiento son: 
• Gestión de la integración del proyecto. La Gestión de la integración del 
proyecto incluye los procesos y actividades para identificar, definir, combinar, 
unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de dirección del 
proyecto dentro de los Grupos de procesos de la dirección de proyectos. 
• gestión del alcance del proyecto. la gestión del alcance del Proyecto incluye los 
procesos requeridos para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo 
requerido, y únicamente el trabajo requerido, para completar el proyecto con 
éxito. 
50 
 
• Gestión del cronograma del proyecto. La Gestión del cronograma del proyecto 
incluye los procesos requeridos para administrar la finalización del proyecto a 
tiempo. 
• Gestión de los costos del proyecto. La Gestión de los costos del proyecto 
incluye los procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar, financiar, 
obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se 
complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. 
• Gestión de la calidad del proyecto. La Gestión de la calidad del proyecto 
incluye los procesos para incorporar la política de calidad de la organización en 
cuanto a la planificación, gestión y control de los requisitos de calidad del 
proyecto y el producto, a fin de satisfacer las expectativas de los interesados. 
• Gestión de los recursos del proyecto. La Gestión de los recursos del proyecto 
incluye los procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos necesarios 
para la conclusión exitosa del proyecto. 
• Gestión de las comunicaciones del proyecto. La Gestión de las 
comunicaciones del proyecto incluye los procesos requeridos para garantizar que 
la planificación, recopilación, creación, distribución, almacenamiento, 
recuperación, gestión, control, monitoreo y disposición final de la información 
del proyecto sean oportunos y adecuados. 
• Gestión de los riesgos del proyecto. La Gestión de los riesgos del proyecto 
incluye los procesos para llevar a cabo la planificación de la gestión, 
identificación, análisis, planificación de respuesta, implementación de respuesta 
y monitoreo de los riesgos de un proyecto. 
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• Gestión de las adquisiciones del proyecto. La Gestión de las adquisiciones del 
proyecto incluye los procesos necesarios para comprar o adquirir productos, 
servicios o resultados que es preciso obtener fuera del equipo del proyecto. 
• Gestión de los interesados del proyecto. La Gestión de los interesados del 
proyecto incluye los procesos requeridos para identificar a las personas, grupos u 
organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar 
las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar 
estrategias de gestión adecuadas, a fin de lograr la participación eficaz de los 
interesados en las decisiones y en la ejecución del proyecto. 
 
A continuación, se presenta la tabla 2 que muestra la relación de cada uno de los 
procesos de la Guía del PMBOK con las áreas de conocimiento y los Grupos de 
dirección de proyectos. 
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Tabla 2 
Relación entre Áreas de Conocimiento y Grupos de procesos de dirección de proyectos 
Areas de 
Conocimiento 
Grupos de procesos de la dirección de proyectos 
Grupo de 
procesos de 
inicio 
Grupo de procesos de 
planificación 
Grupo de 
procesos de 
ejecución 
Grupo de 
procesos de 
monitoreo y 
control 
Grupo de 
procesos 
de cierre 
4. Gestión de la 
Integración del 
proyecto 
4.1 
Desarrollar el 
acta de 
constitución 
del proyecto 
4.2 Desarrollar el Plan 
para la Dirección del 
Proyecto 
4.3 Dirigir y 
gestionar el 
trabajo del 
proyecto 
4.4 Gestionar el 
conocimiento 
del Proyecto 
4.5 Monitorear y 
controlar el 
trabajo del 
proyecto 
4.6 Realizar el 
control integrado 
de los cambios 
4.7 Cerar 
el 
proyecto o 
fase 
5. Gestión del 
alcance del 
proyecto 
  5.1 Planificar la gestión 
del alcance 
5.2 Recopilar requisitos 
5.3 Definir el alcance 
5.4 Crear la EDT/WBS 
  5.5 Validar el 
alcance 
5.6 Controlar el 
alcance 
  
6. Gestión del 
Cronograma del 
proyecto 
  6.1 Planificar la gestión 
del cronograma 
6.2 Definir las 
actividades 
6.3 Secuenciar las 
actividades 
6.4 Estimar la duración 
de las actividades 
6.5 Desarrollar el 
cronograma 
  6.6 Controlar el 
cronograma 
  
7. Gestión del 
costos del 
proyecto 
  7.1 Planificar la gestión 
de los costos 
7.2 Estimar los costos 
7.3 Determinar el 
presupuesto 
  7.4 Controlar los 
costos 
  
8. Gestión del 
calidad del 
proyecto 
  8.1 Planificar la gestión 
de calidad 
8.2 Gestionar la 
calidad 
8.3  Controlar la 
calidad 
  
9. Gestión de los 
recursos del 
proyecto 
  9.1 Planificar la gestión 
de recursos 
9.2 Estimar los recursos 
de las actividades 
9.3 Adquirir 
recursos 
9.4 Desarrollar 
el equipo 
9.5 Dirigir el 
equipo 
9.6 Controlar los 
recursos 
  
10. Gestión de las 
comunicaciones 
del proyecto 
  10.1 Planificar la gestión 
de comunicaciones 
10.2 Gestionar 
las 
comunicaciones 
10.3 Monitorear 
las 
comunicaciones 
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11. Gestión de los 
riesgos del 
proyecto 
  11.1 Planificar la 
Gestión de los riesgos 
11.2 Identificar los 
riesgos 
11.3 Realizar análisis 
cualitativo de los riesgos 
11.4 Realizar análisis 
cuantitativo de los 
riesgos 
11.5 Planificar la 
respuesta a los riesgos 
11.6 
Implementar la 
respuesta a los 
riesgos 
11.7 Monitorear 
los riesgos 
  
12. Gestión de las 
adquicisiones del 
proyecto 
  12.1 Planificar la gestión 
de las adquisiciones 
12.2 Efectuar 
las 
adquisiciones 
12.3 Controlar 
las adquisiciones 
  
13. Gestión de los 
interesados del 
proyecto 
13.1 
Identificar a 
los 
interesados 
13.2 Planificar 
involucramiento de los 
interesados 
13.3 Gestionar 
la participación 
de los 
interesados 
13.4 Monitorear 
el 
involucramiento 
de los 
interesados 
  
 Fuente: Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos, Guía del PMBOK (2013). 
 
2.4.6 PRINCE226 
PRINCE2 (Projects in a Controlled Environment o Proyectos en un entorno 
controlado) es un método estructurado para la Dirección de Proyectos que se basa en las 
experiencias de miles de proyectos basado y en la contribución de un sinfín de 
patrocinadores de proyectos, Director de Proyectos, equipos de proyectos, académicos, 
formadores consultores. 
Según PRINCE2, la Dirección de Proyectos es la planificación, delegación, 
seguimiento y control de todos los aspectos del proyecto y la motivación de aquellos 
que participan para lograr los objetivos del proyecto dentro de las metas de rendimiento 
previstas para duración, costo, calidad, alcance, beneficios y riesgos. 
                                                     
26 PRINCE2 (un acrónimo de PROjects IN Controlled Environments) es un método de facto basado en 
procesos para la gestión eficaz de proyectos. Utilizado extensivamente por el Gobierno del Reino Unido, 
PRINCE2 también es ampliamente reconocido y utilizado en el sector privado, tanto en el Reino Unido 
como a nivel internacional. El método PRINCE2 es de dominio público y ofrece una guía de buenas 
prácticas no propietaria en la gestión de proyectos (tomado de https://www.prince2.com/usa/what-is-
prince2) 
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Debido a que es genérico y se basa en principios de probada eficacia, las 
organizaciones que adoptan el método como patrón pueden mejorar considerablemente 
la capacidad de su organización y su madurez en múltiples áreas de la actividad 
comercial, cambios en el negocio, construcción, tecnología de información, fusiones y 
adquisiciones, investigación de, desarrollo de producto etc. Su método aborda la gestión 
con cuatro elementos integrados de principios, temáticos, procesos y el entorno del 
proyecto. 
 
 
 
Figura 11. Estructura de PRINCE2 
 
Fuente: Managing Successful Projects with PRINCE2 (2009). 
 
2.4.7 ICB IPMA Competence Baseline Versión 3.0 (Revisión 3.1) 
La Asociación Internacional para la Dirección de Proyectos o IPMA (por sus 
siglas en inglés: International Project Management Association) es una organización 
con base en Suiza dedicada al desarrollo y promoción de la dirección de proyectos. Está 
organizada como una federación internacional de más de 55 asociaciones nacionales de 
dirección y Dirección de Proyectos. 
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Su actividad principal es la certificación de las competencias en dirección de 
proyectos. Para ello ha desarrollado un marco de certificación para las habilidades en 
dirección de proyectos: el ICB (IPMA Competence Baseline), que sirve de base para su 
programa de certificación en cuatro niveles. Esta se lleva a cabo a través de cualquiera 
de las asociaciones nacionales, y es necesario renovarla cada cierto tiempo (el periodo 
varía dependiendo del nivel de certificación). La certificación abarca competencias 
técnicas, contextuales y del comportamiento. A finales de 2014 había aproximadamente 
250 000 profesionales certificados por la IPMA en el mundo, 75 000 de los cuales se 
encontraban en niveles avanzados de competencia (niveles IPMA A, B o C). 
El origen de la IPMA se remonta a 1964 cuando un grupo internacional de 
directores de proyectos se reunió para discutir los beneficios del método de la ruta 
crítica. Entonces se sugirió para el grupo el nombre de INTERNET (INTERnational 
NETwork). En 1965 este grupo de debate fundó en Suiza una asociación, la actual 
IPMA, bajo el nombre de IMSA (International Management Systems Association). El 
primer congreso internacional tuvo lugar en 1967 en Viena, con participantes de 30 
países diferentes. IPMA a través del “Ojo de la competencia” (ver figura 12) muestra las 
tres dimensiones de las competencias: técnicas, de comportamiento y contextuales. 
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Figura 12. Ojo de la competencia NCB 
 
Fuente: NCB Bases para la Competencia en Dirección de Proyectos (2009). 
Dentro de estas tres dimensiones hay 46 elementos de competencia que se 
requieren para que una persona actúe de forma transparente. Esto sirve para lograr el 
beneficio de todo el proyecto, del programa o la cartera buscando satisfacer las 
expectativas de todas las partes interesadas (IPMA, 2009). 
En la figura 13 se presenta el “Ojo de la integración” de todos los elementos de la 
Dirección del Proyecto NCB. 
 
 Figura 13. La tabla periódica de los elementos de competencia en la Dirección de Proyectos 
 
Fuente: NCB Bases para la Competencia en Dirección de Proyectos (2009). 
 
Las competencias técnicas describen los elementos necesarios para poner en 
marcha un proyecto, para gestionar el proyecto y finalizarlo. Las competencias de 
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comportamiento, po obvias razones, describen el comportamiento e incluyen elementos 
de actitud personal relevantes para la dirección de los proyectos que se pueden aplicar al 
director del proyecto, miembros del equipo y las partes involucradas. Las competencias 
contextuales describen los conceptos de proyecto, programa y cartera, y el vínculo y la 
organización u organizaciones involucradas en un proyecto (IPMA, 2009). 
2.4.8 Metodología de Dirección de Proyectos 
Una metodología de Dirección de Proyectos es un sistema de prácticas, técnicas, 
procedimientos y reglas utilizados por quienes trabajan en Portafolios, Programas y 
Proyectos. La metodología de Dirección de Proyectos es un subconjunto de la 
metodología Implementing Organizational Project Management [OPM] (PMI, 2014). 
La Guía del PMBOK establece las mejores prácticas sobre la Dirección de 
Proyectos. En gran medida, define el qué hacer. Las metodologías en Dirección de 
Proyectos nos permiten establecer procedimientos y formatos sobre cómo hacer una 
eficiente Dirección de Proyectos. Por lo tanto, una metodología de Dirección de 
Proyectos es un conjunto de procesos, procedimientos y técnicas estandarizadas y 
repetibles, que nos guían de forma eficiente y eficaz a través el ciclo de vida de los 
proyectos.  
Según Harold Kerzner (2013), utilizar una metodología de Dirección de Proyectos 
es una estrategia de negocio que permite a las organizaciones maximizar el valor de sus 
proyectos. Las metodologías no son fijas, sino que evolucionan y se ajustan a los 
cambios de dirección de las organizaciones. Guías, estándares y métodos tradicionales 
se pueden aplicar a la Dirección de Proyectos, tales como la Guía del PMBOK. El 
entender lo que es una metodología de Dirección de Proyectos es un aspecto importante 
para el desarrollo de la madurez en las organizaciones.  
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2.4.9 Herramientas de Gestión del Portafolio y Proyectos 
Existen diferentes herramientas en el mercado que nos ayudan gestionar nuestro 
portafolio de proyectos, a gestionar proyectos, a balancear recursos, entre otras ventajas. 
El uso de la tecnología ayuda a tener mayor transparencia y aceptación en los procesos 
de gestión, ofreciendo múltiples beneficios como evitar la duplicidad de esfuerzos, 
mejorar el intercambio de conocimientos, tomar decisiones más rápido, ayudar a 
difundir la información y consolidar las mejores prácticas dentro de una organización. 
Existen estudios de empresas de investigación, muy reconocidas a nivel mundial. 
Una forma de identificar las herramientas que se encuentran disponibles en el mercado 
y constituyen una referencia válida a ser tomada, es revisar este tipo de estudios. La 
figura 14 es el resultado del informe Forrester Wave del año 2015 sobre Herramientas 
de Dirección de Proyectos y Portafolios para TI. 
 
 
Figura 14. Herramientas para administrar proyectos, programas y portafolios. 
 
Fuente: Informe Forrester Wave (2015). 
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 Asimismo, actualmente los proveedores de software IT PPM (IT Project and 
Portfolio Management) y sus clientes se enfrentan a grandes cambios impulsados por la 
digitalización, lo que lleva a repensar sus enfoques en la automatización de procesos de 
TI de PPM. El Cuadrante Mágico de Gartner analiza estos proveedores tradicionales de 
software de IT PPM y sus productos. La figura 15 presenta el Cuadrante mágico para 
aplicaciones de software de gestión de portafolios y proyectos de TI, en todo el mundo. 
 
 
Figura 15. Magic Quadrant Gartner for IT Project and Portfolio Management Software Applications. 
 
Fuente: Gartner (2016). 
 
2.5 Oficina de Dirección de Proyectos (PMO)  
De acuerdo a la Guía del PMBOK, una Oficina de Dirección de Proyectos (PMO) 
es una estructura de la organización, que estandariza los procesos de gobernanza 
relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologías, 
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herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el 
suministro de funciones de soporte para la dirección de proyectos hasta la propia 
dirección de uno o más proyectos. 
Según Kerzner (K2013) hoy se hace énfasis en buscar profesionalismo en la 
dirección de proyectos a través de las PMO y define la define como el guardián de la 
propiedad intelectual de la Dirección de Proyectos.  
La definición de PMO que se tome dependerá principalmente del tipo de empresa 
en la que se implemente, de los beneficios o propuesta de valor que se espera de ella y 
del nivel de madurez de la organización. 
Según el informe “The state of the PMO – 2014” (PM Solutions, 2014) existe una 
tendencia creciente hacia el diseño e implementación de PMOs. El informe, además, 
indica que en los últimos 10 años se ha observado un aumento constante en la 
prevalencia e influencia del PMO. En la investigación del año 2000 sobre el valor de la 
Dirección de Proyectos, sólo el 47% de las empresas tenían una PMO. Para 2014 ese 
porcentaje ha crecido sustancialmente, hasta el 80% (90% en las grandes empresas). En 
la figura 16 se presenta el porcentaje de empresas que poseen una PMO. 
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Figura 16. Porcentaje de empresas que poseen una PMO. 
 
Fuente: PM Solutions (2014). 
En el informe “The 2015 Global State of the PMO” de ESI International, se 
detalla que más PMOs están alcanzando la madurez a gran escala, demostrado por un 
aumento en los servicios que apoyan la estrategia y la gestión del portafolio, que tienen 
un largo camino por recorrer en la demostración de valor a través de mediciones 
cuantitativas consideradas y métricas. 
La PMO está bajo presión para demostrar su valor, en última instancia porque no 
está midiendo esto con suficiente efectividad; sin embargo, el escrutinio de la alta 
gerencia demuestra que esta es vista como un cuerpo esencial para la organización, y 
esta se encuentra preparada para financiarla. 
La PMO existe en muchos niveles diferentes dentro de las organizaciones y los 
servicios que prestan están en constante evolución para satisfacer los cambios en los 
negocios. 
Las actividades relacionadas con la formación y el desarrollo del personal del 
proyecto para mejorar la capacidad de ejecución del proyecto han sido durante mucho 
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tiempo un papel de la PMO. Para abordar las necesidades de capacitación más 
apropiadamente, esta debe explorar las posibilidades de trabajar más de cerca con los 
departamentos de recursos humanos para influir en las opciones de capacitación, 
selección de proveedores y formatos de entrega de capacitación. 
La asignación de recursos continúa siendo un desafío hoy, pero los éxitos 
reportados de una mayor visibilidad de los proyectos y una mayor alineación con la 
estrategia de negocios hablan bien del rol de la PMO en el mantenimiento de la salud de 
las compañías encuestadas27  
A pesar de que solo el 5% de las PMO se califican actualmente como "excelentes" 
en el cumplimiento de su papel y siendo vistos como un servicio básico para el negocio, 
el 70 por ciento se siente muy optimista y continúa evolucionando y madurando. La 
PMO es una entidad básica en organizaciones que se esfuerzan por mejorar el 
desempeño de sus programas y proyectos y que ha demostrado su bien merecido lugar 
en el panorama empresarial. La figura 17 muestra hasta qué grado cumple su función. 
 
 
Figura 17. Grado de cumplimiento de la función de la PMO en las organizaciones. 
 
Fuente: The 2015 Global State of the PMO, ESI International (2015). 
                                                     
27 Tomado y adaptado Global State of the PMO (2015) 
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2.5.1 Tipos de PMO  
Existen diferentes definiciones sobre los tipos de PMO que se pueden diseñar e 
implementar, con diferentes funciones y roles, algunas de las cuales se presentan a 
continuación. 
Según la Guía del PMBOK existen varios tipos de PMO en las organizaciones. 
Cada tipo varía en función del grado de control e influencia que ejerce sobre los 
proyectos en el ámbito de la organización. Por ejemplo: 
• De apoyo. Las PMO de apoyo desempeñan un rol consultivo para los proyectos, 
suministrando plantillas, mejores prácticas, capacitación, acceso a la 
información y lecciones aprendidas de otros proyectos. Este tipo sirve como un 
repositorio de proyectos y ejerce un grado de control reducido. 
• De control. Las PMO de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento 
por diferentes medios. Ejercen un grado de control moderado. Este 
cumplimiento puede  implicar: la adopción de marcos o metodologías de 
dirección de proyectos; el uso de plantillas, formularios y herramientas 
específicos; y la conformidad con los marcos de gobernanza. 
• Directiva. Las PMO directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la 
propia dirección de los mismos. Los directores de proyecto son asignados por la 
PMO y rinden cuentas a ella. Estas PMOs ejercen un grado de control elevado. 
Harold Kerzner (2013) afirma que los tipos de PMO son: 
• PMO Funcional. Se encuentra dentro de un área funcional donde principalmente 
gestiona información. No necesariamente gestiona proyectos.  
• PMO agrupada por clientes. Para una mejor dirección de proyectos se forman 
grupos enfocados a los clientes. Existe un Director de Proyectos permanente. 
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• PMO Corporativas o estratégicas. Atiende a toda la organización con un enfoque 
estratégico más que funcional. Se encarga de gestionar proyectos. 
  Gerard Hill (2013), por su parte, afirma que las etapas definidas en su marco de 
referencia son estados progresivos de desarrollo y evolución de la PMO. Estos cinco 
estados pueden servir como indicadores del nivel de madurez en Dirección de Proyectos 
con que cuenta la organización en la medida en que los roles y responsabilidades de la 
PMO van avanzando, desde el simple seguimiento y control de los proyectos en los 
niveles más bajos de la escala evolutiva hasta el alineamiento estratégico empresarial 
que se logra en las etapas de mayor evolución. Los estados que se definen en el Marco 
de referencia, son los siguientes: 
• Estado 1 – Oficina de Proyectos. Es la unidad fundamental de seguimiento en 
el ambiente de Gerencia de Proyectos. Es creada como un dominio de un 
Gerente de Proyecto, responsable por el correcto desempeño de uno o más 
proyectos. La oficina de proyectos implementa las “reglas para el desempeño de 
los proyectos” y las monitorea. No tiene un impacto relevante en la estrategia 
empresarial de la organización. 
• Estado 2 – PMO Básica. En este nivel se hace seguimiento y control a 
múltiples proyectos, y se monitorea el desempeño de varios gerentes de 
Proyectos. En este nivel, la PMO tiene la responsabilidad de establecer la forma 
como se lleva a cabo la Gerencia de Proyectos en la organización, para definir 
herramientas comunes, procesos repetibles y prácticas preferidas.  
• Estado 3 – PMO Estándar. Además de las labores de seguimiento y control 
que se realizan en las etapas anteriores, se introduce el enfoque del soporte en 
busca de optimizar el desempeño de los individuos y del proyecto en general 
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dentro del ambiente de Gerencia de Proyectos. En este nivel, la organización 
considera la actividad de Gerencia de Proyectos como esencial en la 
competencia empresarial. Una PMO estándar realiza de forma completa y 
centralizada las labores de seguimiento y control y el soporte de Gerencia de 
Proyectos a otras unidades de negocio, es un facilitador de la práctica 
profesional para los gerentes de Proyecto y coordina y colabora en el manejo de 
interesados. 
• Estado 4 – PMO Avanzada. Esta etapa se enfoca en integrar los intereses y los 
objetivos empresariales en el ambiente de Gerencia de Proyectos. Esto implica 
introducir prácticas comunes que puedan ser usadas por los procesos de 
Gerencia de Proyectos y por los procesos empresariales. Este nivel se logra 
únicamente por la evolución de una PMO existente en la organización. Entre sus 
actividades también se encuentra la colaboración con otras unidades de negocio 
de la organización para el desarrollo y adaptación de los procesos y prácticas 
que sean comunes para el ambiente de Gerencia de Proyectos y el ambiente 
empresarial. 
• Etapa 5 – Centro de Excelencia. Generalmente ya es una unidad de negocio 
independiente dentro de la organización y su funcionamiento se centra en los 
intereses estratégicos de la organización en general. El centro de excelencia 
asume el rol de alineador estratégico dentro de la organización y guía el 
ambiente de Gerencia de Proyectos y su mejora continua. Patrocina y conduce 
los estudios que evalúan la funcionalidad de la Gerencia de Proyectos en la 
organización y su impacto en el desempeño empresarial general. Representa los 
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intereses de negocio de la organización en el ambiente de Gerencia de Proyectos 
y viceversa. 
Para diseñar e implementar una PMO debemos tener en cuenta el conocimiento de 
nuestra organización, sus expectativas y los factores que la rodean para poder plantear 
un diseño de PMO que sea práctico, flexible, y fácil de usar y sobre todo que no se 
abandone una vez ha sido implementado. Esto supone que se deben establecer 
mecanismos de revisión de la PMO que ha sido implementada, en periodos semestrales 
o anuales, donde se deben identificar las oportunidades de mejora de esta PMO. 
Es recomendable aplicar las funciones de la PMO a proyectos de determinado 
tamaño y características. Los aspectos más comunes para involucrar a la PMO en 
determinados proyectos están relacionados con costos, duración, complejidad, riesgos y 
valor generado, pero son aspectos referenciales, ya que dependerá de cada organización 
definir qué aspecto es más relevante para la gestión de la PMO. 
2.5.2 Funciones de una PMO 
Las funciones que una PMO puede realizar según el modelo de Gerard Hill 
(2013), están agrupadas en cinco categorías: 
1. Gestión de la práctica. 
2. Gestión de la infraestructura. 
3. Integración de recursos. 
4. Soporte técnico. 
5. Alineamiento del negocio. 
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2.5.3 Gestión en la Práctica 
Provee un marco y enfoque común de referencia para conducir las actividades de 
la Dirección de Proyectos. Esta categoría especifica rendimientos estándares de los 
proyectos, las prácticas, herramientas y procesos para la Dirección de Proyectos y crea 
un ambiente colaborativo para la Dirección de Proyectos, que incluye el acceso a una 
biblioteca y archivos de los proyectos. Se concentra en desarrollar efectivas capacidades 
organizacionales para la Dirección de Proyectos a nivel del proyecto. 
2.5.4 Gestión de la infraestructura 
Facilita el establecimiento de un ambiente profesional para la Dirección de 
Proyectos. Esta categoría examina el estado actual de la Dirección de Proyectos, planes 
colaborativos para el estado futuro e introducción de políticas y mecanismos de 
supervisión necesitados para lograr metas de competencia y madurez organizacional. 
Ayuda a definir la estructura del proyecto y el necesario involucramiento de los 
interesados para soportar un exitoso rendimiento de proyectos y proveer administración 
o instalaciones y equipos necesitados, para conseguir los objetivos del proyecto. 
2.5.5 Integración de recursos 
Gestiona la competencia, disponibilidad y rendimiento de los recursos del 
proyecto. Esta categoría habilita a la PMO para colaborar con los gerentes de recursos 
para adquirir, asignar y gestionar a los directores de proyectos y miembros de equipo de 
los proyectos. Habilita a la PMO para administrar entrenamiento en el ambiente de la 
Dirección de Proyectos y habilita a la PMO para formar el progreso de la carrera de los 
directores de proyectos y dar soporte de aspectos para el desarrollo del equipo del 
proyecto. 
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2.5.6 Soporte técnico 
Provee recomendaciones, consejo y soporte de la Dirección de Proyectos para los 
directores de proyectos y miembros de equipo. Esta categoría nivela las habilidades, 
conocimiento y experiencia de los expertos disponibles de Dirección de Proyectos para 
proveer mentoría en el ambiente de la Dirección de Proyectos, provee un rango de 
actividades de soporte para la facilitación y planificación de los proyectos, planifica y 
conduce auditorias rutinarias y especiales de proyectos y revisiones de proyectos, y 
provee un apropiado soporte para la recuperación de proyectos, según se requiera. 
2.5.7 Alineamiento del negocio 
Introduce perspectivas de negocios de la organización dentro del ambiente de los 
proyectos. Esta categoría monitorea la gestión del portafolio de proyectos, facilita el 
involucramiento ejecutivo en la Dirección de Proyectos para hacer que la supervisión de 
la Dirección de Proyectos contribuya al rendimiento del negocio, y gestiona las 
relaciones con clientes y proveedores/vendedores, facilitando sus roles como 
interesados del proyecto. 
Las funciones generales de una PMO, según las categorías definidas en el marco 
de trabajo de Gerard Hill (2013), se presentan en la tabla 3. 
Tabla 3 
Funciones generales de una PMO por categorías 
Funciones de la PMO por categorías 
Dirección de la 
práctica 
Dirección de la 
infraestructura 
Integración de 
recursos 
Soporte técnico Alineamiento 
institucional 
Metodología de 
dirección de 
proyectos 
Gobernabilidad 
sobre proyectos 
Gestión de 
recursos 
Mentoring Dirección de 
portafolio de 
proyectos 
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Herramientas de 
dirección de 
proyectos 
Evaluación Entrenamiento y 
educación 
Planificación de 
proyectos 
Gestión de 
relaciones con 
clientes 
Estándares y 
métricas 
Organización y 
estructura 
Desarrollo de 
carrera 
Auditoría de 
proyectos 
Gestion de 
relaciones con 
proveedores / 
contratistas 
Gestión del 
conocimiento 
sobre proyectos 
Soporte en 
facilidades y 
equipamiento 
Desarrollo de 
equipo 
Recuperación de 
proyectos 
Gestión del 
desempeño 
empresarial 
 
Fuente: The Complete Project Management Office Handbook. Gerard Hill (2013). 
Las descripciones más completas de las funciones para la PMO se describen en 
The Complete Project Management Office Handbook (2013).  
2.6 Estructuras de la organización 
Según la Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos (Guía del 
PMBOK, 2017), la determinación del tipo adecuado de estructura organizacional es un 
resultado del estudio de compromisos entre dos variables clave. Las variables son los 
tipos de estructura organizacional disponibles para su uso y cómo optimizarlas para una 
organización dada. No existe una estructura única aplicable a cualquier organización 
dada. La estructura final para una organización dada es única debido a las numerosas 
variables a ser consideradas. Las estructuras organizacionales adoptan muchas formas o 
tipos. La tabla 4 compara varios tipos de estructuras organizacionales y su influencia en 
los proyectos. 
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Tabla 4 
Influencia de la estructura organizacional en los proyectos 
Tipo de 
estructura 
organizaci
onal 
Características del proyecto 
Grupos de 
trabajo 
ordenados por: 
Autoridad 
del director 
del 
proyecto 
Rol del director 
del proyecto 
Disponibilidad 
de recursos 
¿Quién 
gestiona el 
presupuesto 
del proyecto? 
Personal 
administrati
vo de 
dirección de 
proyectos 
Orgánico 
o sencillo 
Flexible: 
personas que 
trabajan 
hombro con 
hombro 
Poca o 
ninguna 
Tiempo parcial: 
puede ser o no un 
rol de trabajo 
designado como 
coordinador 
Poca o ninguna Dueño u 
operador 
Poca o 
ninguna 
Funcional 
(centraliza
do) 
Trabajo en 
proceso (por 
ejemplo, 
ingenieria, 
fabricación) 
Poca o 
ninguna 
Tiempo parcial: 
puede ser o no un 
rol de trabajo 
designado como 
coordinador 
Poca o ninguna Gerente 
funcional 
Tiempo 
parcial  
Multi-
divisional 
(puede 
duplicar 
funciones 
para cada 
división 
con poca 
centraliza
ción) 
Uno de 
producto: 
procesos de 
producción, 
portafolio: 
programa, 
región 
geográfica tipo 
de cliente 
Poca o 
ninguna 
Tiempo parcial: 
puede ser o no un 
rol de trabajo 
designado como 
coordinador 
Poca o ninguna Gerente 
funcional 
Tiempo 
parcial  
Matriz – 
fuerte 
Por función de 
trabajo, siendo 
director del 
proyecto una 
función 
Moderada a 
alta 
Rol de trabajo 
designado a 
tiempo completo 
Moderada a alta Director del 
proyecto 
Tiempo 
completo 
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Matriz – 
débil 
Función de 
trabajo 
Baja Tiempo parcial: 
se realiza como 
parte de otro 
trabajo y es un rol 
de trabajo 
designado como 
coordinador 
Baja Gerente 
funcional 
Tiempo 
parcial  
Matriz – 
balancead
o 
Función de 
trabajo 
Baja a 
moderada 
Tiempo parcial: 
incorporado en 
las funciones 
como una 
habilidad y no 
puede ser un rol 
de trabajo 
designado como 
coordinador 
Baja a 
moderada 
Mezclado Tiempo 
parcial  
Orientado 
al 
proyecto 
(compuest
o, hibrido) 
Proyecto Elevada a 
casi total 
Rol de trabajo 
designado a 
tiempo completo 
Elevada a casi 
total 
Director del 
proyecto 
Tiempo 
completo 
Virtual 
Estructura de 
red con nodos 
en los puntos 
de contacto con 
otras personas 
Baja a 
moderada 
Tiempo completo 
o parcial 
Baja a 
moderada 
Mezclado Puede ser a 
tiempo 
completo o 
tiempo 
parcial 
Híbrido 
Mezcla de otros 
tipos 
Mezclada Mezclada Mezclada Mezclada Mezclada 
PMO* 
Mezcla de otros 
tipos 
Elevada a 
casi total 
Rol de trabajo 
designado a 
tiempo completo 
Elevada a casi 
total 
Director del 
proyecto 
Tiempo 
completo 
 
Fuente: Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos - Guía del PMBOK. 
2.7 Modelos de madurez en Dirección de Proyectos 
Según un estudio realizado por el PMI, la madurez de las organizaciones en 
dirección de proyectos va en aumento. La figura 18 nos muestra este crecimiento que 
principalmente se da en los sectores de Retail, Consultoría, Aeroespacial, Tecnología de 
la información y Telecomunicaciones (PMI, PMI's Pulse of the Profession - driving 
success in challenging times, 2012). 
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Figura 18. Tendencia del nivel de madurez en Dirección de proyectos. 
 
Fuente: PMI Pulse of the Profession (2012). 
El mismo reporte nos indica que el nivel de madurez de las organizaciones en 
Dirección de Proyectos está directamente correlacionado a la obtención de mejores 
resultados en tiempo, costo y alcance. La figura 19 nos muestra esta correlación. 
 
 
Figura 19. Correlación entre madurez y resultados en los proyectos. 
 
Fuente: PMI Pulse of the Profession (2012). 
Pero, ¿qué es la madurez en dirección de proyectos? Según la firma PM Solutions, 
se refiere al desarrollo progresivo de un enfoque empresarial amplio para la Dirección 
de Proyectos, metodologías, estrategia y toma de decisiones. 
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Conocer el nivel de madurez de una organización en la Dirección de Proyectos es 
uno de los factores claves para poder definir el tipo de PMO que mejor se ajuste a 
nuestra organización. Por ejemplo, es probable que fracasemos si definimos una PMO 
con un rol directivo o autoritario, si nuestra organización tiene un bajo nivel en 
Dirección de Proyectos. 
La madurez que tiene una organización en la Dirección de Proyectos facilita el 
logro de los objetivos de los proyectos, de ahí la importancia en conocer el nivel de 
madurez de la organización, que no solo servirá como línea base para futuras 
mediciones, sino que ayudará a definir la ruta para llegar desde la situación actual hasta 
la situación deseada. Una forma de medir su nivel en dirección de proyectos en las 
organizaciones es utilizando modelos de madurez de dirección de proyectos o PMMM 
(Project Management Maturity Model). 
Los modelos de madurez de dirección de proyectos son estándares que ayudan a 
las organizaciones a identificar sus fortalezas y debilidades en los procesos de Dirección 
de Proyectos. Realizan una comparación de los procesos de las organizaciones contra 
las mejores prácticas en Dirección de Proyectos que ayudan a determinar en donde está 
la organización en cuanto a su nivel de madurez. Además, permiten desarrollar una 
estrategia para identificar, implementar y optimizar las capacidades para una Dirección 
de Proyectos que genere valor hacia la organización. 
Para la presente tesis se han evaluado 2 modelos de madurez por su grado de 
reconocimiento a nivel mundial y por estar alineados a la Guía del PMBOK, que es la 
referencia usada por la organización. Estos son OPM3 y PMMM, los cuales 
describiremos a continuación. 
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2.7.1 OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) 
Es un modelo desarrollado por el PMI en 1998, con el fin de ayudar a las 
organizaciones a medir su nivel de madurez en la Dirección de Proyectos, programas y 
portafolios, alineados al logro de los objetivos estratégicos de las organizaciones, a 
través de la aplicación de principios y buenas prácticas alineadas a la Guía del PMBOK. 
Fue desarrollado por un amplio equipo de profesionales de varios países que revisaron 
27 modelos de diferentes áreas como tecnología de la información y mejoramiento de la 
calidad.  
OPM3 maneja 3 dominios (proyectos, programas o portafolios) y es lo 
suficientemente flexible para medir una Organización en un dominio específico, en 
diferentes prácticas o habilitadores organizacionales, y mide los resultados en las fases 
SMCI (Standarized, Measured, Controlled, Improved). 
Según el PMI (2013), el OPM3 se centra en 3 elementos básicos: conocimiento, 
evaluación y mejora continua que son parte de un proceso de 5 pasos. La figura 20 
muestra los cinco pasos necesarios para implementar el modelo. 
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Figura 20. Pasos para implementar OPM3 
 
Fuente: Organizational Project Management Maturity Model (2013). 
Primer paso: adquirir conocimiento: prepararse para la evaluación. 
En este paso formativo, la organización se prepara para una evaluación de 
Dirección de Proyectos organizacionales. Esto se logra por: 
• comprender la organización, su misión, visión y valores centrales; 
• comprender las necesidades de la organización, puntos débiles, objetivos y 
resultados disponibles; y 
• comprender el modelo OPM3 y cómo se realizan las evaluaciones. 
Segundo paso: efectuar la evaluación 
Durante este paso, las capacidades de la organización se comparan con las 
capacidades del modelo OPM3. 
Tercer paso: gestionar la mejora: planificar las mejoras 
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Una vez que una organización se compara con el modelo OPM3, la organización 
se centra en las mejoras de capacidad deseadas. La organización determina estas 
necesidades y luego determina qué mejores prácticas y capacidades relevantes deben 
implementarse para satisfacer esas necesidades. 
Cuarto paso: gestionar la mejora: implementar las mejoras 
La organización implementa las mejoras planificadas utilizando la Dirección de 
Proyectos y los métodos de cambio organizacional. 
Quinto paso: gestionar la mejora: repetir el proceso 
Al completar el ciclo de mejora, la organización evalúa si la –una o varias– 
mejora seleccionada resultó en una capacidad de organización ahora disponible que 
puede afectar los resultados comerciales. Si se necesita más mejora, la organización 
repite el ciclo OPM3 periódicamente para lograr el resultado deseado.  
2.7.2 PMMM (Project Management Maturity Model) de Kerzner 
Es un modelo desarrollado por Kerzner (2001) alineado a la Guía del PMBOK 
que identifica 5 niveles de madurez: lenguaje común, procesos comunes, metodología 
única, benchmarking y mejora continua. A cada nivel de madurez se le asocia un grado 
de riesgo dependiendo del impacto de tener que cambiar la cultura organizacional. El 
riesgo bajo implica que no ocurrirá ningún cambio en la cultura organizacional. El 
riesgo medio implica que será necesario un cambio, aunque no se tiene una idea del 
impacto del cambio. El riesgo alto implica que la organización reconoce cambios 
significativos en la cultura organizacional, así como la creación de metodologías, 
políticas, procedimientos, descentralización de autoridad y toma de decisiones. La tabla 
5 muestra una breve descripción de los cinco niveles. 
Nivel Definición Riesgos 
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Tabla 5 
Nivel de madurez del modelo PMMM de Kerzner 
Fuente: Chávez (2014) 
El modelo de Kerzner permite el traslape entre fases, pero necesariamente deben 
concluirse en la secuencia indicada. Cada uno de los cinco niveles cuenta con los 
siguientes componentes: características propias del nivel, obstáculos a superar para 
pasar al siguiente nivel, riesgos potenciales y criterios de avance. 
2.8 Gestión del cambio 
Según la guía práctica del PMI, Managing changes in organizations: A practical 
guide (2013) cuando se gestionan cambios es importante reconocer que las 
organizaciones tienen diferentes culturas, y dentro de las organizaciones, las áreas 
tienen sus propias subculturas. Se entiende por cultura como “la forma como se hacen 
las cosas por acá”. 
Un proceso de gestión del cambio efectivo debe establecer un ciclo de vida del 
cambio: 
1. Lenguaje 
común 
La empresa reconoce la importancia y necesidad de utilizar 
y conocer las técnicas de gerencia de proyectos para llegar a 
una base común. 
Medio 
2. Proceso 
común 
La organización reconoce que los procesos comunes 
necesitan ser definidos y desarrollados para que el éxito 
alcanzado en un proyecto se repita en los otros. 
Medio 
3. Metodología 
única  
La organización reconoce el efecto de la sinergia en la 
combinación de todas las metodologías corporativas en una 
metodología única centrada en la dirección de proyectos. 
Alto 
4. Benchmarking La empresa reconoce que es necesario ir perfeccionando los 
procesos para mantener una ventaja competitiva. Para eso la 
empresa define quién y qué deberá ser monitoreado para la 
realización de análisis comparativos. 
Bajo 
5. Mejora 
continua 
La organización evalúa la información obtenida a través del 
benchmarking para mejorar sus procesos. 
Bajo 
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• Formular el cambio, identificando y clarificando la necesidad del cambio, 
evaluando la preparación para el cambio y delineando el alcance del cambio. 
• Planear el cambio, definiendo el enfoque y planeando el compromiso de los 
interesados. 
• Implementar cambios, preparando a la organización para el cambio, gestionando 
a los interesados y generando los entregables del cambio. 
• Gestionar la transición del cambio, transformando los entregables, midiendo la 
aceptación y los beneficios, y ajustando el plan de ser necesario. 
• Sostener el cambio a través de la comunicación. 
La gestión del cambio organizacional es un marco para gestionar los efectos de 
los nuevos procesos de negocios, cambios en una estructura organizacional o cambios 
culturales dentro de la empresa.  
Los factores que permiten el éxito de la implementación de un cambio son los 
siguientes: 
• Establecer un acuerdo para una visión en común del cambio. 
• Un fuerte liderazgo ejecutivo para comunicar esta visión y hacer que la gente 
compre la idea del cambio. 
• Una estrategia para educar a los empleados sobre como su trabajo del día a día 
va a cambiar. 
• Un plan concreto para medir si el cambio se está consolidando con éxito o no, y 
planes de seguimiento tanto para resultados satisfactorios como para no 
satisfactorios. 
• Recompensas, tanto monetarias como sociales, para alentar a los individuos y 
grupos para que se ocupen de sus propios roles y responsabilidades. 
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El cambio puede implicar la transformación de todos o parte de los 
procedimientos, de la estructura organizacional y de la cultura, que se definen en base a 
las estrategias establecidas para lograr una mayor eficiencia en la organización. Antes 
de ello, se debe tener claramente definidas las necesidades y razones por las cuales se 
decide implementar un cambio en la organización. Esta definición de las necesidades 
nos ayudará a identificar los responsables y posibles líderes que se deben convocar para 
mostrarles la visión, que la interioricen y luego se involucren y comprometan con el 
proceso del cambio. 
Toda organización, sin importar si es grande o pequeña, debe tener claramente 
definida su misión, visión y los valores que la gobiernan, ya que constituyen la base 
para plantear sus estrategias, y lograr sus objetivos organizacionales. Así, la misión 
debe describir la actividad que está realizando la organización, considerando el entorno 
en el que se encuentra, su objetivo principal y con quién está comprometida. Por su 
parte, la visión le da a la empresa un ideal común y concreto de hacia dónde dirigirse, 
aunque se presenten obstáculos el objetivo final debe ser claro. De esta manera, todos 
los colaboradores darán su mejor esfuerzo por algo que consideran será beneficioso para 
todos. 
Los valores constituyen los principios y la filosofía en la que se rige la empresa, la 
cual se traduce en actitudes y debe ser transmitida entre todos los niveles de la 
organización, sus valores le servirán de guía y base para su identidad. 
Por otro lado, para llevar a cabo el cambio organizacional es necesario definir una 
estrategia de comunicación. En todo proceso de comunicación se debe definir el 
mensaje que se desea transmitir, los medios que se emplearán, coordinando todos los 
recursos a utilizar. 
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Se debe tener en claro a quiénes se van a dirigir, considerando la existencia de 
diferentes grupos de usuarios a los que se transmite el mensaje. Asimismo, hay que 
tener un especial enfoque cuando se trate de usuarios que pueden contribuir en la 
difusión del mensaje en forma positiva. El objetivo debe ser lograr el compromiso de 
los líderes y la cooperación de la mayoría, sino es de todos, para que acepten y 
contribuyan al cambio. 
Los procesos de cambio organizacional deben centrarse en la comunicación 
interna, pues son los colaboradores los principales afectados y a la vez protagonistas de 
los cambios. Similar al plan de comunicaciones de un proyecto, el plan para la 
comunicación ante los cambios de una organización, implica definir los objetivos 
principales y secundarios, los responsables, tiempos y presupuestos. 
La comunicación es importante no solo antes de iniciar el cambio, sino a lo largo 
de todo el proceso, por ello el plan que se diseñe debe contemplar todos los eventos que 
se estiman surgirán en cada etapa. Una estrategia puede ser la emisión de boletines cada 
cierto tiempo con el fin de mantener informados y motivar a los colaboradores para que 
contribuyan al cambio. 
Asimismo, la resistencia al cambio, que surge a raíz de cambios de los procesos, 
no necesariamente se debe considerar como un efecto negativo, ya que puede dar lugar 
a un debate en el que se presenten otros puntos de vista que contribuyan a mejorar y 
solidificar el alcance del cambio. De todas formas, siempre se presentarán 
disconformidades, pero se debe cuidar que esta resistencia no ocasione mayores retrasos 
y se prolongue en el tiempo sin darle la atención debida, poniendo en riesgo el clima 
laboral y el logro de los objetivos estratégicos. 
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Se debe reconocer que existe un periodo que debe transcurrir entre el momento 
que las personas son notificadas del cambio a realizar y cuando ya logran interiorizar y 
se alinean a los nuevos procesos, tal como se muestra en la figura 21. En esta etapa 
resulta fundamental la labor que realiza el líder, quien debe informar con claridad las 
razones y los beneficios que se obtendrán.  
 
 
Figura 21.. El efecto de la Gestión del cambio en el proceso de transición. 
 
Fuente: Standard for Change Management (Association of Change Management Professionals, 2014). 
 
Algunas de las causas de la resistencia al cambio son la incertidumbre, poca 
confianza en la organización, amenaza de que los cambios afecten el puesto de trabajo u 
otros beneficios y el temor al fracaso. Es importante que estas causas se identifiquen 
para atender las necesidades de los colaboradores. La cultura de aprendizaje que se haya 
forjado en la organización será clave para afrontar las dificultades que se presenten. 
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CAPÍTULO 3 
DESCRIPCIÓN, ANÁLISIS Y DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL 
3.1 Análisis de la gestión organizacional de proyectos 
El análisis de la situación actual en Dirección de Proyectos se realizó a través de 
una encuesta, entrevistas individuales y grupales y validación de evidencias, a la 
División de BPO al área de BPO y a los Gerentes que participan en la Dirección de 
Proyectos, así como a diferentes colaboradores relacionados con la Dirección de 
Proyectos. Para ello, se utilizó el modelo de madurez OPM3 del Project Management 
Institute (PMI). 
Principales hallazgos en el diagnóstico. 
La división de BPO cuenta con una misión, visión, estrategia, objetivos y metas, 
así como los roles, responsabilidades y las líneas de reporte que tendrán –según su 
organigrama– y que desempeñan cada uno de sus colaboradores. Asimismo, para el 
desarrollo de sus actividades, el área de BPO planifica los proyectos con la gerencia 
central para su despliegue y posterior puesta en marcha. 
De manera general, se observó que los proyectos se encuentran alineados con el 
plan estratégico institucional y sus planes operativos, y sus colaboradores se encuentran 
muy comprometidos con el desarrollo de los mismos; sin embargo, la organización 
cuenta con grandes oportunidades de mejora respecto a la adopción e implementación 
de las mejores prácticas de la Dirección de Proyectos (Project Management).  
La división de BPO se encarga de la Tercerización de Procesos de Negocio a 
través de proveer procesos, procedimientos y plantillas, como parte de un despliegue de 
mejores prácticas para la Dirección de Proyectos. Actualmente, no se encuentran al 
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100% el desarrollo de estas mejores prácticas, pues algunas están en proceso. Estas 
prácticas, debidamente normalizadas a las necesidades de la División de la BPO, 
deberían ser implementadas de manera gradual y según lo enmarcado dentro del ciclo 
natural de madurez organizacional. De esta manera, se contribuye significativamente 
con:  
• El porcentaje de éxito en el cumplimiento de proyectos dentro del alcance, 
tiempo, costo, calidad y otras áreas definidas por la organización.  
• La eficiencia en cuanto a la gestión de los recursos. 
• La mejora en el rendimiento tanto de gestión como técnico, de los líderes y el 
equipo de trabajo del proyecto.  
• En general con los resultados y expectativas que espera la Gerencia General de 
la Empresa de Consultoría como parte de su misión. 
• El ahorro del 10% en la inversión anual de los proyectos 
A continuación, presentamos un diagnóstico de los hallazgos, aspectos fuertes y 
oportunidades de mejora de la Gerencia de Ingeniería y Proyectos, con respecto a las 
mejores prácticas de Dirección de Proyectos. 
3.2 Ámbito de metodologías 
• La División de BPO cuenta con una metodología de dirección de proyectos 
(CEPASCO v1.0) que está en proceso de formación con procesos y 
procedimientos, pero que aún falta cubrir al 100%. Esta ya está implementada, 
pero se estima que se usa en un 50%. Es empleada por los gerentes de proyectos 
y los interesados clave, pero está orientada principalmente a proyectos de 
tecnologías de información 
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• Para la gestión de riesgos se utiliza un procedimiento de la metodología 
CEPASCO28, enfocado a la Dirección de Proyectos de TI. 
• No se cuenta con un proceso formal para estimar los costos. 
• Se cuentan con procedimientos para la gestión de documentos (asignando 
prioridades, realizando gestión y controlando la información contractual). 
• No controlan los documentos de Dirección de Proyectos. 
3.3 Ámbito de soporte de metodologías. 
• El área de BPO no cuenta con una herramienta de Dirección de Proyectos 
centralizada.  
• El área cuenta con otras herramientas de oficina muy útiles que ayudan a la 
Dirección de Proyectos como: CEPASCO29, MS Project Server 2013, 
SharePoint 2013, Alfresco v5.0 (Gestor de Contenidos), TakeIT v2.0, MS 
Project Profesional 2013, MS Excel 2013 (Control de contratos). 
• Existe personal que cuenta con conocimiento y habilidades óptimas en el manejo 
de herramientas automatizadas, pero el conocimiento está focalizado solo en 
pocas personas. En base a las encuestas realizadas, se ha determinado que solo el 
10% del personal entrevistado cuenta con conocimientos y habilidades en la 
gestión de las herramientas automatizadas. 
• Falta mejorar el proceso de balanceo de la línea de producción de trabajo de los 
recursos, con lo cual el área no tiene claridad en cuanto al balance del nivel de 
esfuerzo de todos los recursos asignados en los proyectos.  
                                                     
28 CEPASCO v1.0 es una metodología de Dirección de Proyectos que la empresa de consultoría usa, de 
manera preferente, en los proyectos de Tecnologías de Información. 
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• El área cuenta con activos de procesos de la organización. Es un proceso 
ordenado, pero que aún está en desarrollo. Además, cuenta con una base de 
datos de lecciones aprendidas, pero en proceso de mejora que le permite al área 
aprender de sus propias experiencias en forma sistemática. 
• El 80% de los gerentes cuenta con la certificación PMP, pero se necesita 
fortalecer sus conocimientos, aplicando las mejores prácticas de dirección de 
proyectos. 
3.4 Evaluación de mejores prácticas en proyectos, programas y portafolio  
3.4.1 Evaluación del nivel de madurez de la organización 
Para la elegir el modelo de madurez a usar en la tesis se ha revisado dos modelos: 
OPM3, y PMMM, por estar alineados a la Guía del PMBOK. Estos modelos tienen 
amplia difusión y tienen los mismos objetivos: medir el nivel de madurez de las 
organizaciones en dirección de proyectos para identificar acciones de mejora.  
Para evaluar cuál de ellos se usará, elaboramos un cuadro, estableciendo un 
criterio acorde con las características de la estructura de un modelo de evaluación de 
madurez. Previamente, se estableció un puntaje, en base a la experiencia, según se 
muestra en la tabla 6. 
Tabla 6  
Puntaje de selección del modelo de madurez 
Descripción Puntaje 
Bajo  0 
Medio 5 
Alto 10 
 
Del mismo modo, los resultados de la evaluación se presentan en la tabla 7. 
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Tabla 7  
Criterios de selección del modelo de madurez 
Criterio PMMM OPM3 
Áreas (Proyecto, Programa, 
Portafolio) 
5 10 
Disponibilidad de información 5 5 
Facilidad de adaptar el modelo 5 10 
Certificaciones 0 5 
Alineado a los estándares del PMI 10 10 
Total 25 40 
Luego de los resultados obtenidos, se eligió el modelo de madurez OPM3 del PMI. 
Metodología de evaluación. 
Se elaboró una hoja electrónica con las preguntas para realizar las entrevistas. Se 
seleccionó un grupo de participantes formado por el personal de la BPO y otras 
personas relacionadas con la dirección de proyectos de la BPO (en total, 20 personas). 
Antes de llevar a cabo la encuesta se realizó una reunión de trabajo se explicaron los 
conceptos de la evaluación y sobre todo lo mínimo necesario acerca del modelo de 
evaluación de madurez del OPM3. Una vez terminada la sesión se programó las 
reuniones para llevar a cabo el estudio y determinar el nivel de madurez. 
De la aplicación del cuestionario de evaluación se ha obtenido que la BPO cumple 
al 26.79% de las prácticas recomendadas en dirección de proyectos, programas y 
portafolio. Asimismo, se ha identificado que en la Dimensión de Dirección de 
Portafolios el cumplimiento es del orden del 8.47%.  
La tabla 8 muestra el resumen del resultado obtenido respecto a las mejores 
prácticas actuales por cada dimensión (proyectos, programas y portafolio). 
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Tabla 8  
Resultado obtenido de mejores prácticas actuales (Proyectos, Programas y Portafolio) 
Dimensión Total de buenas 
prácticas 
Cumplidos % 
Proyecto 56 15 26.79 
Programa 36 0 0.00 
Portafolio 59 5 8.47 
 151   
 
Como parte de este análisis podemos identificar que la organización no está 
gestionando programas. A continuación, un gráfico con el porcentaje de cumplimiento 
en cada dimensión: 
 
Figura 22. Nivel de madurez en términos de proyectos, programas y portafolios. 
 
A continuación, un gráfico de barras con el nivel de cumplimiento en cada dimensión: 
Resumen
Dimensión Total Cumplidos %
Proyecto 56 15 26.79%
Programa 36 0 0.00%
Portafolio 59 5 8.47%
151
Nivel de Madurez en términos de Proyectos, Programas y Portafolio
26.79%
0.00%
8.47%
Proyecto
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Figura 23. Nivel de cumplimiento 
 
En base de estos resultados, se concluye que la División de BPO no realiza 
gestión de programas con procesos estandarizados, y sus prácticas de Dirección de 
Proyectos y Portafolio aún se encuentran encaminados en su definición. Si bien se 
percibe que los proyectos son completados, hay procesos y formatos estandarizados 
respecto a la Dirección de Proyectos que no se usan o su uso es limitado; es decir, no se 
llenan todos los campos y/o se abandonan durante el desarrollo del proyecto. 
3.5 Nivel de madurez en la Dirección de Proyectos, Programas y Portafolio  
La División de BPO cumple con un 27.12% de prácticas estandarizadas y 7.69% 
de prácticas medidas. A continuación, la tabla 9 resume el porcentaje de cumplimiento 
de capacidades del modelo de nivel de madurez de acuerdo al OPM3.  
Tabla 9  
Porcentaje cumplido por cada nivel de madurez 
Criterio PMMM OPM3 % 
Estandarizado 59 16 21.12 
Medio 39 3 7.69 
Controlado 25 0 0 
En mejora 28 0 0 
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Se concluye que las mejores prácticas que cumple la División de BPO están, en 
mayor medida, en el nivel inicial de madurez “estandarizado”, faltando identificar y 
desplegar varios procesos de Dirección de Proyectos, así como su normalización. A 
continuación, un gráfico con el porcentaje cumplido en cada nivel de madurez: 
 
  
Figura 24. Nivel de madurez en términos de ciclo de mejora de procesos. 
 
A continuación, un gráfico de barras con el porcentaje cumplido en cada nivel de 
madurez: 
 
 
Figura 25. Porcentaje cumplido en cada nivel de madurez. 
 
Resumen
Nivel Total Cumplidos %
Estandarizado 59 16 27.12%
Medido 39 3 7.69%
Controlado 25 0 0.00%
En mejora 28 0 0.00%
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3.6 Diagnóstico de la situación actual 
En la actualidad, se tienen proyectos en la empresa de Consultoría de tamaños 
medianos y grandes que no cuentan con el soporte de una Oficina de Proyectos (PMO). 
No se cuenta con el soporte necesario dentro de los Proyectos de la División de BPO, ya 
que la metodología existente se usa en un 50% y no tiene un soporte adecuado. 
La metodología de Dirección de Proyectos existente no se usa de manera 
eficiente, salvo cuando se tiene algún tipo de auditoria interna en base al Sistemas de 
Gestión de Calidad (ISO 9000 V 2008). El personal que participa en la Dirección de 
Proyectos no se encuentra capacitado en la metodología. Los proyectos se enfrentan sin 
tener un plan de dirección ni procedimientos de gestión de riesgos. Además, existen 
todavía muchos procesos manuales en la Dirección de Proyectos.  
Por otro lado, los proyectos (servicios implementados) presentan un alto riesgo 
frente a la aplicación de altas penalidades por parte de los clientes. No se cuenta con la 
información centralizada que se genera en los proyectos, lo que ocasiona que la 
búsqueda de algún documento tome demasiado tiempo como días, semanas y meses. No 
se puede estimar con un buen nivel de exactitud las posibles penalidades que nos 
puedan aplicar los clientes en el Portafolio de Proyectos. 
Se tienen proyectos grandes donde no se tiene un control de los entregables que se 
tienen que presentar en las fechas predefinidas en el cronograma. Asimismo, no se 
cuenta con un sistema de alertas o de semáforos que indique con anticipación la fecha 
de presentación. Por ejemplo, que alerte sobre el vencimiento de las fechas de los más 
de 1000 entregables en un proyecto de 3 años que actualmente tiene la Empresa de 
Consultoría. 
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No se cuenta con un plan de gestión de riesgos que pueda realizar un buen 
seguimiento a los diferentes tipos de riesgos que tenemos y no se conoce la forma de 
mitigar los riesgos de manera oportuna. Asimismo, no se tiene un Plan de Dirección del 
Proyecto para saber hacia dónde se dirige el Proyecto. Además, no se tiene un buen 
balance de línea automático para los proyectos y los servicios, y no se tiene una cultura 
de monitorear y controlar el proyecto. 
No se seleccionan bien a los proveedores, ya que no se cuenta con un buen 
procedimiento definido para tomar decisiones sobre que proveedor elegir. Por no tener 
el procedimiento bien definido de adquisiciones, se tienen que realizar comités de 
compras con el área de administración, sobre todo para los casos de proyectos grandes. 
En el caso de ejecutar proyectos en consorcio, se debe convocar a Comité de compras 
una vez a la semana, como mínimo, en la etapa pre operativo del proyecto.  
En los primeros meses, se tiene un exceso de documentación que cada proyecto lo 
gestiona como puede y según su capacidad de recursos. No se tiene mapeados en 
algunos proyectos y/o servicios cada uno de los procesos y si se realiza, no se tiene una 
mejora continua del proceso. Además, no se cuenta con planes de contingencia para las 
sedes regionales (Piura, Chiclayo, Trujillo, Arequipa, Ica, Junín). 
No se cuenta con Plan de Continuidad de Negocios (PCN). Se viene trabajando el 
día a día y como no se tiene un órgano de control y de soporte dependiendo del 
Proyecto cada Gerente de Proyecto o Jefe de Proyecto trata de alguna forma de adoptar 
una forma de trabajo, lo que genera un proceso no estandarizado, lo cual no se puede 
medir y por lo tanto difícil de controlar. Asimismo, no se tiene una uniformidad de la 
forma en cómo deben de ejecutar el proyecto y/o servicio. Por ello, se necesita de un 
ente que pueda ayudar en la Dirección de Proyectos que permita estandarizar los 
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procesos de gestión y apoyar a los gerentes de proyectos para lograr los objetivos de los 
proyectos. Este ente o estructura funcional que se necesita es la PMO de la BPO 
propuesta.  
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CAPÍTULO 4 
PROPUESTA DE DISEÑO DE LA PMO 
En este capítulo se elabora el diseño de la PMO de la BPO para la Empresa de 
Consultoría que incluye la definición del tipo de PMO a implementar a base de su 
situación actual. Para elaborar este diseño se toma en cuenta las expectativas, beneficios 
esperados, la cultura de la empresa, la estructura de la organización, el nivel de madurez 
de la Dirección de Proyectos y las restricciones de la organización. Luego se continuará 
con la definición del planeamiento estratégico de la PMO de la BPO que incluye la 
definición de la misión, visión, valores, factores críticos de éxito y beneficios esperados 
de la PMO de la BPO. Luego del diseño estratégico, se procederá al diseño funcional 
donde se definirán los procesos y funciones principales, se identificarán a los 
interesados, así como sus roles. Se desarrollarán las funciones propuestas a base del tipo 
de PMO elegida. Luego se propondrá un plan para el diseño a mediano plazo, 
identificando los riesgos e indicando un plan de respuesta a estos riesgos. Finalmente, se 
presentarán los costos estimados del propuesto de la PMO de la BPO. 
4.1 Clasificación de proyectos 
La PMO propuesta tiene en cuenta la metodología de Dirección de Proyectos 
CEPASCO v1.0, la misma debe agregar valor al proceso de Dirección de Proyectos, 
más que simplemente proporcionar funciones administrativas y generar documentación. 
Por lo tanto, para determinar qué procesos y documentos de Dirección de Proyectos se 
requiere establecer un sistema de clasificación de proyectos. Esta metodología propone 
un sistema de clasificación de proyectos, tomando como base las dimensiones de 
presupuesto, duración y nivel de impacto del proyecto. Además, propone diferenciar el 
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esfuerzo requerido para la dirección del proyecto mediante el uso de tres clases de 
proyectos denominados clase A, B y C, para proyectos grandes, medianos y pequeños 
respectivamente. 
Como parte de la Dirección de Portafolios (Gobierno y Gestión de la Demanda), 
se efectuará una preclasificación la misma, durante las actividades de construcción del 
Perfil del Proyecto, y luego se confirmará para su inicio formal del proyecto.  
Dimensiones para la clasificación de proyectos 
Las dimensiones consideradas para la clasificación de proyectos son: presupuesto, 
duración e impacto del proyecto. Los rangos de clasificación por las variables de 
presupuesto y duración se detallan en las tablas 10 y 11, respectivamente. La variable 
impacto es determinada considerando cuatro factores con sus respectivos pesos 
indicados en la tabla 13. 
 
Tabla 10  
Clasificación por presupuesto del proyecto 
Clasificación por presupuesto del proyecto 
Rango (S/.) Tipo Puntaje de presupuesto 
Mayores que 500,000 Alto presupuesto 3 
Más de 100,00 hasta 500,000  Mediano presupuesto 2 
Hasta 100,000 Bajo presupuesto  1 
 
 
Tabla 11  
Clasificación por duración del proyecto 
Clasificación por Duración del Proyecto 
Rango (meses) Tipo Puntaje de duración 
Mayor a 9 meses Larga duración 3 
Más de 3 y hasta 9 meses Mediana duración 2 
Hasta 3 meses  Corta duración  1 
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Los factores y pesos por dimensión de Impacto del proyecto se muestran en la tabla 12. 
 
Tabla 12  
Factores y pesos por la dimensión Impacto del proyecto 
Factores y pesos por la dimensión Impacto del proyecto 
Factores  Peso Rango de calificación (*) 
Alineamiento al Plan Estratégico Institucional 
(PEI) 
25% 1 a 3 
Impacto a nivel Operativo y/o de Sistemas 20% 1 a 3 
Impacto en Procesos de BPO 35% 1 a 3 
Seguridad de la Información 20% 1 a 3 
 (*) Para la calificación, se empleará la siguiente Escala Likert: 1 califica para “poco impacto”, 2 califica 
para “impacto mediano”, 3 califica para “alto impacto”. 
La clasificación por Impacto del proyecto se muestra en la tabla 13 
Tabla 13 
Clasificación por Impacto del proyecto 
Clasificación por Impacto del proyecto 
Ponderado Tipo Puntaje de impacto 
Más de 2 y hasta 3 Alto impacto 3 
Más de 1 y hasta 2  Mediano impacto 2 
Hasta 1 Bajo impacto 1 
 
Se propone que los proyectos sean diferenciados mediante tres clases de 
proyectos, para asignar el esfuerzo requerido de la dirección del proyecto; es decir, un 
proyecto grande requiere un mayor esfuerzo y dedicación del jefe de proyecto, mientras 
que un proyecto pequeño requiere un menor esfuerzo y dedicación. Entiéndase por 
esfuerzo la dedicación y la cantidad de procedimientos y formatos a utilizar para la 
gestión del proyecto. No obstante, el Gerente de la División de la BPO podrá decidir la 
asignación de un proyecto a un nivel más alto o más bajo de la clasificación propuesta. 
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Para identificar la clase de proyecto, según las dimensiones de la clasificación de 
proyectos de la metodología de Dirección de Proyectos CEPASCO v1.0, se deben 
realizar los siguientes pasos: 
• En base al presupuesto aprobado del proyecto se tiene que identificar el rango y 
puntaje correspondiente en la tabla 11. 
• En base a la duración estimada del proyecto se tiene que identificar el rango y 
puntaje correspondiente en la tabla 12. 
• Por la dimensión impacto, se asigna una calificación a cada uno de los factores 
indicados, seguidamente se multiplican con el peso asignado, se suman los 
valores y con ello se obtiene el puntaje correspondiente a la tabla 14. 
• Se procede a sumar el puntaje del presupuesto, duración e impacto, obtenidos en 
los pasos anteriores. 
Tomando como referencia el puntaje total, se ubica el rango y clase 
correspondiente del proyecto en la tabla 14. 
Tabla 14  
Definición de clasificación de proyectos según el puntaje total 
Puntaje 
por presupuesto 
Puntaje 
por plazo 
Puntaje por impacto 
1 2 3 
1 1 3 4 5 
1 2 4 5 6 
1 3 5 6 7 
2 1 4 5 6 
2 2 5 6 7 
2 3 6 7 8 
3 1 5 6 7 
3 2 6 7 8 
3 3 7 8 9 
 
En la tabla 15 se muestra el resultado de la clasificación del proyecto, según el 
puntaje total. 
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Tabla 15  
Resultado de la clasificación de proyectos según el puntaje total 
Clase Descripción Rangos de puntaje total 
A Grande Mayor que 7 hasta 9 
B Mediano Mayor que 5 hasta 7 
C Pequeño De 3 hasta 5 
4.2 Planeamiento estratégico de la PMO 
La PMO propuesta estará enfocada a los servicios que presta la División de la 
BPO, de la Empresa de Consultoría, incluyendo la creación de nuevos servicios o una 
mejora de los servicios actuales. El patrocinador de la PMO de la BPO será el Gerente 
de la División de la BPO, quien participará activamente durante todo el proceso de 
diseño y despliegue, y brindará el apoyo necesario a todo el proyecto. 
4.3 Tipo de PMO a implementar 
A partir del análisis de la situación actual de la Empresa de Consultoría, se 
identificaron las siguientes necesidades relacionadas a la Dirección de Proyectos, de la 
División de la BPO: 
• Mejorar el soporte a los proyectos de la División de BPO. 
• Establecer y/o formalizar los procedimientos estándares para la Dirección de 
Proyectos. 
• Brindar capacitación al personal que participa en la Dirección de Proyectos, 
especialmente en el uso de la metodología de Dirección de Proyectos. También 
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se requiere un acompañamiento que garantice que no solo recibieron el curso o 
capacitación, sino que lo vienen usando en sus proyectos 
• Establecer formalmente la creación de un Plan de Gestión de Riesgos que 
permita realizar un buen seguimiento a los diferentes tipos de riesgos que 
tenemos y definir la forma de mitigar los riesgos de manera oportuna. 
• Reducir el número de procedimientos manuales en la Dirección de Proyectos. 
• Tener un mejor control a detalle sobre los costos fijos, variables que se tengan 
que realizar. 
• Bajar la severidad (probabilidad por impacto) de los riesgos en los proyectos 
(servicios implementados), para evitar la aplicación de altas penalidades por 
parte de los clientes. 
• Establecer un ambiente centralizado de Información de la dirección de 
proyectos, desde su inicio hasta el cierre del mismo. 
• Establecer, sobre todo para los proyectos grandes, un control de los entregables 
que se tienen que presentar en las fechas predefinidas en el cronograma, 
definiendo un sistema de alertas o de semáforos que nos indique con 
anticipación el cumplimiento de los hitos contractuales. 
• Implementar una estrategia para que la organización adopte las buenas prácticas 
de dirección de proyectos, con especial énfasis en el monitoreo y control de los 
proyectos. 
• Establecer un procedimiento eficiente para la selección de los proveedores. 
• Definir los procedimientos necesarios para la conformación de los diferentes 
comités de compras. 
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• Revisar de manera periódica los procesos de la División de BPO, relacionados la 
Dirección de Proyectos, para la mejora continua de los procesos. 
• Mejorar la visibilidad de los proyectos para mantener informados a la gerencia 
general y a los clientes. 
• Fortalecer la imagen de la organización como ejecutores de proyectos (servicios 
implementados. 
• Mejorar las competencias del personal relacionado a la Dirección de Proyectos. 
En el caso de las penalidades, se tiene el cuadro que presenta el ahorro estimado 
por la implementación de la PMO. En la figura 26 se presenta un análisis causa efecto 
del tema de las penalidades de los proyectos. 
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Figura 26. Análisis causa-efecto de las penalidades de los proyectos. 
 
De acuerdo al estudio Project Management Office Models (2016), los tipos de 
PMO y Modelos de PMO se pueden clasificar según lo mostrado en la figura 27. 
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Figura 27. Modelos de PMO. 
Fuente: Project Management Office Models (Monteiro, Santos y Varajao, 2016). 
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Asimismo, los modelos de PMO se pueden categorizar por frecuencia en 
tipologías. Esta clasificación se muestra en la figura 28. 
 
 
Figura 28. Clasificación por categorías de los modelos de PMO. 
Fuente: Project Management Office Models (Monteiro, Santos y Varajao, 2016). 
Dado que el marco de trabajo propuesto por Gerard Hill cubre una parte 
importante de las tipologías presentadas en el cuadro anterior, esta tesis lo considera 
como referencia para su diseño. 
En tal sentido, se ha tomado la definición de Gerard Hill (2013) para el tipo de 
PMO recomendado. De este marco de referencia hemos identificado que la PMO básica 
cubre las necesidades de la propuesta. 
La PMO básica incluye soporte a la metodología de dirección de proyectos, 
capacitación y entrenamiento en las herramientas de dirección de proyectos, definición 
de estándares y métricas, gestión del conocimiento de proyectos, gobernabilidad de 
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proyectos, entrenamiento y educación de los gerentes de proyectos, desarrollo de equipo 
de los proyectos, soporte a la planificación de los proyectos, auditoría de proyectos, 
recuperación de proyectos, apoyar las relaciones con clientes, contratistas y 
proveedores. 
4.3.1 Misión 
Medir y analizar los indicadores de Dirección de Proyectos y servicios, buscando 
la alerta temprana. Gestionar la planificación de recursos, control operativo, soporte en 
implementaciones de proyectos. 
4.3.2 Visión 
Ser los socios estratégicos de los gerentes de División, Línea y Proyectos, 
asistiéndolos en los procesos y herramientas de Dirección de Proyectos y servicios, 
brindándoles entrenamiento y asesorándolos en la mejora de su eficiencia, así como 
apoyo en las implementaciones de proyectos, en un plazo de 3 años. 
4.3.3 Valores 
La PMO de la BPO brindará sus servicios solo a nuestros clientes internos (áreas 
o unidades de la Empresa de Consultoría). Los valores en que se basa la PMO son: 
Profesionalismo 
• Competencia 
• Mejora Continua 
• Mejores Prácticas 
• Trabajo en equipo 
• Tenacidad 
• Calidad 
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Organización 
• Comunicación 
• Colaboración 
• Dedicación 
• Puntualidad 
• Orientado al servicio 
Conocimiento 
• Liderazgo de Proyectos 
• Estandarización 
• Capacitación 
• Aprendizaje 
• Investigación 
Transparencia 
• Métricas 
• Bonos 
• Premios 
• Castigos 
• Reglamentos 
• Documentación 
• Publicación Web 
4.3.4 Objetivos de la PMO 
El objetivo principal de implementar la PMO básica es poder asegurar la 
elaboración de propuestas y ejecución de los proyectos de forma: 
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• Organizada y estandarizada. 
• Eficiente y rentable. 
• Que permita una estrategia de crecimiento a largo plazo. 
Adicionalmente tiene como objetivos: 
• Mejorar la cultura de la Dirección de Proyectos de la Empresa de Consultoría a 
través de establecer un lenguaje común en Dirección de Proyectos. 
• Permitir visibilidad sobre los proyectos de manera confiable y oportuna. 
• Incrementar el nivel de satisfacción de los clientes mediante la entrega oportuna 
de los productos requeridos por ellos. 
• Vigilar el alineamiento de los proyectos a los objetivos estratégicos de la 
Empresa de Consultoría y de los clientes. 
• Incrementar la eficiencia de los proyectos en tiempo, costos, calidad y alcance a 
través de las funciones de la PMO básica propuesta en el diseño. 
• Mayor productividad en Dirección de Proyectos. 
Las funciones que vamos a seleccionar para el Modelo de la PMO de la BPO se 
aplicarán en la etapa de PMO básica por proveer, principalmente, una metodología para 
la Dirección en los Proyectos a través de la BPO. Esta metodología reemplazará a la 
actual metodología CEPASCO v1.0 para los proyectos y el soporte a la generación de 
los entregables de acuerdo a los objetivos de alcance, tiempo, costo y calidad del 
mismo. 
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4.4 Factores críticos de éxito para la implementación 
Los factores críticos de éxito para asegurar el diseño, despliegue y la correcta 
implementación de la PMO de la BPO se listan a continuación para que sean 
considerados durante el proceso de diseño, despliegue e implementación de la PMO. 
• Fuerte liderazgo de la alta dirección de la División de la BPO. 
• Entendimiento y convencimiento del valor de la Gestión Organizacional de 
Proyectos (OPM) para los resultados de la Empresa de Consultoría. 
• Educación y entrenamiento intensivo en la Gestión Organizacional de Proyectos 
(OPM). 
• Soporte especializado de Consultores Externos a la Empresa de Consultoría, 
sobre todo, en el acompañamiento una vez que la PMO ha sido desplegada. 
• Aplicar una metodología de gestión del cambio cultural que acompañe a todos 
los esfuerzos de diseño, despliegue e implementación: 
 Desarrollar una visión y una estrategia. 
 Comunicar la visión del cambio. 
 Generar triunfos a corto plazo. 
 Consolidar las ganancias y generar más cambios. 
 Arraigar los nuevos enfoques en la cultura. 
4.5 Beneficios esperados de la PMO 
Los beneficios de la implementación de la PMO de la BPO se listan a 
continuación: 
• Ser más eficientes en la entrega de los proyectos. 
• Aumentar la satisfacción de los clientes. 
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• Aprendizaje y aprovechamiento de la experiencia. 
• Mejora el desarrollo del equipo del proyecto. 
• Mayor ventaja competitiva.  
• Nuevas oportunidades para expandir nuestros servicios de BPO. 
• Mejora la flexibilidad de la división de BPO y su orientación al mercado. 
• Mayor control de los riesgos de los proyectos. 
• Aumento de la calidad en los proyectos. 
• Aumento de la cantidad, pues con los mismos recursos se podrá hacer mucho 
más y mejor, y se multiplicará la capacidad de producción, manteniendo costos. 
4.6 Diseño funcional de la PMO 
La oficina de dirección de proyectos es una estructura funcional dentro de la 
organización que tiene responsabilidades asignadas con relación a la gestión 
centralizada y coordinada de los proyectos de la empresa. La PMO brinda apoyo a los 
diferentes gerentes de proyectos para gestionar los recursos compartidos, identificar y 
desarrollar una metodología, mejores prácticas y normas para la dirección de proyectos, 
instruir, orientar, capacitar y supervisar, coordinar la comunicación entre los proyectos, 
entre otros. 
Con el diseño de la PMO para la Empresa de Consultoría se busca mejorar el 
desarrollo y los resultados de los proyectos que se tiene en el portafolio. Con esto se 
logran los objetivos de alcance, tiempo, costo y calidad propuestos, y cumpliendo el 
plan estratégico de la empresa. 
Para el desarrollo del diseño de la PMO, primero se identificó el lugar que debía 
ocupar la oficina de dirección de proyectos en la estructura organizacional de la 
empresa. Luego, se definieron las funciones, obteniendo un total de 12 funciones. 
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También se identificaron todos los clientes de los proyectos de PMO de la BPO. 
Finalmente, se procedió a determinar la lista de servicios que brindará. 
Justificación 
Actualmente, en la BPO se tiene claramente entendido que contar con una PMO 
impactaría directamente de manera positiva en los clientes internos y externos, haciendo 
más eficiente la dirección actual de proyectos. Del mismo modo, se reconoce que la 
existencia de una PMO potenciaría los beneficios actuales respecto a la forma de cómo 
realizar la dirección de sus proyectos y de gestionar el conocimiento. 
Se evidencia la necesidad de una estructura funcional que formalmente mantenga 
el alineamiento del desarrollo de los proyectos hacia los objetivos de la BPO, no solo en 
lo que respecta en la ejecución de los costos, sino en la eficiencia del desarrollo mismo 
de los proyectos. En ese sentido, es importante indicar que existe la necesidad de contar 
con un área centralizada que brinde servicios de apoyo, conocimiento y guía, en la 
dirección de proyectos. 
La contribución esperada a los resultados de la BPO está canalizada a través del 
éxito de los proyectos en todas sus etapas desde la definición del proyecto hasta las 
implicancias del uso y aprovechamiento final del producto obtenido. De esta manera, se 
espera que los proyectos tengan, desde su concepción, criterios que los califiquen, 
clasifiquen y prioricen asegurando que sean proyectos alineados a los objetivos 
estratégicos de la BPO. Del mismo modo, en la etapa de ejecución deberán mantener el 
cumplimiento de las líneas base y el nivel de satisfacción del cliente. Una vez finalizado 
y entregado el proyecto se espera que los objetivos por los que fueron emprendidos los 
proyectos se cumplan. Por ello, los proyectos deberán cumplir un nivel de contribución 
a los objetivos comerciales y de negocio. 
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4.7 Funciones de la PMO aplicadas a la PMO de la BPO 
En la tabla 16 se muestran las 123 funciones recomendadas, con el sustento de cada función recomendada. Asimismo, para las 
funciones que no son recomendadas para esta etapa se presenta el sustento respectivo por cada una de ellas. 
Tabla 16  
Funciones recomendadas de la PMO de la BPO 
Categoría funcional Funciones de la PMO Sustento de la recomendación 
Gestión de la 
práctica 
Metodología de dirección 
de proyectos 
Los proyectos deben tener una base metodológica para llevarse a cabo. 
Herramientas de 
dirección de proyectos 
La dirección de proyectos se desarrolla con una metodología que incluye herramientas. 
Estándares y métricas La gestión necesita estándares y métricas para poder ser controlada. 
Gestión del conocimiento 
de proyectos 
La información de los proyectos debe ser administrada una vez desplegada la metodología de dirección de 
proyectos. 
Gestión de la 
infraestructura 
Gobernabilidad de 
proyectos 
Se requieren políticas y directivas para desplegar la metodología de dirección de proyectos. 
Evaluaciones No recomendable en esta etapa. Cuando se aplica la metodología, es necesario evaluar las condiciones en que 
la metodología de dirección de proyectos se despliega, sin embargo, dado que la PMO se enfocará en las 
funciones más importantes, alineadas a los objetivos estratégicos, no se tomará en cuenta esta función en esta 
etapa. Se puede tercerizar. 
Organización y estructura No recomendable en esta etapa. Dado que los tipos de proyectos ya están definidos, la organización de los 
equipos no debería presentar mayor variación, cuando se aplique la metodología. 
Soporte de instalaciones 
y equipamiento 
No recomendable en esta etapa. Las tareas de identificar las necesidades de espacios físicos y equipos básicos 
para los diversos proyectos es una tarea logística que cada Director de Proyecto debe gestionar a través de las 
áreas de apoyo de la BPO 
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Integración de 
recursos 
Gestión de recursos No recomendable en esta etapa. Las tareas de identificar las necesidades de recursos y coordinar la 
adquisición de estos para los diversos proyectos, siguen procedimientos normativos de adquisiciones que se 
complicaría demasiado si se centralizan en la PMO 
Entrenamiento y 
educación 
Debe gestionarse la formación y entrenamiento de las personas que se involucrarán en los proyectos de la 
BPO. 
Desarrollo de carrera No recomendable en esta etapa. Este tema le corresponde al área de recursos humanos de la BPO. Cuando el 
nivel de madurez se incremente, se podrá revisar si es conveniente incorporar esta función. 
Desarrollo de equipo Es importante establecer técnicas y prácticas adecuadas que fomenten la formación de equipos de proyectos. 
Soporte técnico Mentoring No recomendable en esta etapa. Supone la existencia de un experto y una cultura de dirección de proyectos 
desarrollada para su máximo aprovechamiento. Se puede tercerizar. 
Soporte de planificación El despliegue de una nueva metodología estandarizada requiere soporte proactivo de planificación para 
asegurar el adecuado uso de la metodología. 
Auditoría de proyectos Es necesario auditar el adecuado uso y aplicación de la metodología de dirección de proyectos. 
Recuperación de 
proyectos 
Dado que la BPO cuenta con personal con conocimientos de las mejores prácticas y amplia experiencia 
gestionando proyectos, podemos incorporar esta función en esta etapa. 
Alineamiento del 
negocio 
Gestión del portafolio de 
proyectos 
No recomendable en esta etapa. En esta primera etapa la PMO se debe enfocar principalmente en proyectos. 
Luego de alcanzar un grado de madurez superior, podrá incluir la gestión de programas y portafolios. 
Relaciones con clientes Es importante velar por la satisfacción de los clientes de los proyectos de la organización y administrar 
oportunamente los compromisos pactados. 
Relaciones con 
contratistas y 
proveedores 
Si bien es cierto, las tareas de gestionar contratistas están definidas en la normatividad de adquisiciones 
externas de la BPO, sin embargo, la BPO trabaja de manera directa con los contratistas y proveedores, razón 
por la cual es necesario que asuma el nivel de gestión adecuado para este caso. 
Rendimiento del negocio No recomendable en esta etapa. Una vez que se obtenga el nivel de maduración de la organización en cuanto a 
dirección de proyectos, podemos revisar si esta función se incorpora a la PMO. En esta etapa todavía no existe 
el nivel de madurez adecuado para esta función 
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En base a los resultados de la evaluación OPM3 que concluye que la División de 
BPO, no realiza gestión de programas con procesos estandarizados y sus prácticas de 
Dirección de Proyectos y Portafolio aún se encuentran encaminados en su definición. Si 
bien se percibe que los proyectos son completados, hay procesos y formatos 
estandarizados respecto a la Dirección de Proyectos que no se usan o su uso es limitado; 
es decir, no se llenan todos los campos y/o se abandonan durante el desarrollo del 
proyecto.  
Del mismo modo, se ha identificado que, según las etapas de la PMO, definidas 
en el modelo de Gerard Hill, la PMO básica cubre estas necesidades alineadas con la 
justificación de las funciones seleccionadas en la figura 29, que muestra todas las 
funciones que hemos escogido para la PMO de la división de BPO. 
 
Figura 29. Funciones de la PMO aplicadas a la PMO de la BPO. 
Fuente: Adaptado de The Complete Project Management Office Handbook (Hill, 2013) 
4.8 Roadmap de aplicación de las funciones de la PMO de la BPO 
La figura 30 muestra el Roadmap de aplicación de las funciones que se ha 
escogido para la PMO de la división de BPO. 
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Figura 30. Roadmap de aplicación de las Funciones de la PMO de la BPO. 
A partir de esta tabla de funciones vamos a definir los roles, responsabilidades y 
procedimientos de la PMO de la BPO. 
4.9 Funciones de la PMO de acuerdo a los roles definidos 
4.9.1 Gerente de la PMO de BPO 
Funciones: 
• Diseñar el plan estratégico de la PMO, el cual considerará: 
 Supervisar y liderar el plan de gestión del cambio. 
 Orientar, asistir y participar del proceso de implementación de la PMO. 
 Definir la misión, visión, misión y objetivos estratégicos de la PMO. 
 Implementar mecanismos que aseguren los beneficios esperados. 
 Elaborar el acta de constitución del proyecto de implementación de la PMO. 
• Revisar las iniciativas presentadas. 
• Revisión de problemas o riesgos presentes en los proyectos y las acciones que se 
tomarán. 
• Asignación o destitución de directores de proyectos. 
• Decisiones de cancelar proyectos. 
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4.9.2 Supervisor de PMO I 
• Apoyar al jefe de PMO en labores administrativas. 
• Administrar la agenda de la PMO. 
• Actualizar base de datos y/o archivos de los proyectos. 
• Definir y coordinar los roles y accesos de los colaboradores a las herramientas 
de gestión. 
• Mantener la documentación de la PMO actualizada. 
• Generar informes del estado de los proyectos e iniciativas. 
4.9.3 Supervisor de PMO II 
• Apoyar al jefe de PMO en labores de Dirección de Proyectos. 
• Coordinar con los gestores de PMO  
• Actualizar base de datos y/o archivos de los proyectos, de los proyectos 
supervisados. 
• Generar informes del estado de los proyectos e iniciativas, asignados a los 
gestores de PMO. 
4.9.4 Gestor de PMO 
• Gestionar los proyectos asignados según las políticas y metodologías 
establecidas. 
• Anticipar situaciones de riesgo para mitigarlas. 
• Documentar el plan de proyectos en sus diferentes versiones. 
• Informar al jefe de PMO sobre el estado de sus proyectos (riesgos potenciales, 
problemas, indicadores de avances y costos) semanalmente en un formato 
simple. 
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• Gestionar las fechas e hitos de los proyectos e informar a los interesados. 
En la figura 31 se muestra la matriz de asignación de responsabilidades de la 
PMO de la BPO. 
 
Figura 31. Matriz de Asignación de Responsabilidades de la PMO de la BPO. 
4.10 Roles y responsabilidades del equipo de la PMO 
A continuación, detallaremos algunos roles y responsabilidades de la PMO de la 
BPO. 
Nombre del rol: Gerente de la PMO de BPO 
Objetivos del rol: dar lineamientos acerca de la función de la ¨PMO de BPO. Asimismo, 
asegurar el alineamiento de los resultados de los proyectos a los objetivos estratégicos de 
la empresa. 
Responsabilidades:  
• Mejorar permanentemente los resultados de la Dirección de Proyectos de la 
organización. 
• Servir de enlace entre la ejecución de los proyectos y la alta dirección de la empresa 
GRUPO FUNCIÓN Gerente de la PMO de BPO
Jefe de PMO 
de BPO
Supervisor 
de  PMO I
Supervisor 
de  PMO II
Gestor 
de PMO I
Gestor 
de PMO II
Gestor de 
PMO III
Analista 
PMO
Asistente 
PMO
1.1 Metodología de Dirección 
de Proyectos C,I C,I R P P P P P P
1.2 Herramientas de 
Dirección de Proyectos C,I C,I P R P P P P P
1.3 Estándares y métricas C,I C,I R P P P P P P
1.4 Gestión del conocimiento 
de Proyecto C,I C,I P R P P P P P
2.0 Gestión de la 
Infraestructura
2.1 Gobernabilidad de 
proyectos C,I C,I P R P P P
3.2 Entrenamiento y C,I C,I R P P P P
3.4 Desarrollo de Equipo C,I C,I P R P P P
4.2 Soporte de Planificación C,I C,I R P P P
4.3 Auditoría de proyectos C,I C,I P R P P P
4.4 Recuperación de C,I C,I R P P P
5.2 Relaciones con Clientes C,I C,I P R P P P
5.3 Relaciones con 
Contratistas y Proveedores C,I C,I R P P P P
1.0 Gestión de la 
Práctica
3.0 Integración de 
Recursos
4.0 Soporte Técnico
5.0 Alineamiento del 
Negocio
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Funciones:  
• Introducir los procesos y prácticas críticas de Dirección de Proyectos. 
• Recomendar nuevas herramientas y aplicar herramientas de Dirección de Proyectos 
disponibles para lograr la supervisión y control de los objetivos del proyecto. 
• Aplicar los estándares y métricas establecidos y aprobados para los procesos de 
Dirección de Proyectos. 
• Utilizar herramientas establecidas de gestión de conocimientos sobre proyectos, para 
preparar y gestionar los planes de proyecto, reportes y documentos, y colaborar en el 
rendimiento del equipo de proyecto. 
• Introducir guías de política y autoridad esenciales para el negocio, para su uso en la 
Dirección de Proyectos. 
• Realizar evaluaciones importantes. 
• Asegurarse que las instalaciones necesarias y el equipamiento básico está disponible 
para el equipo de proyecto. 
• Identificar las necesidades y facilitar la participación en cursos de entrenamiento. 
Reporta a: Gerente General. 
Supervisa a: Jefe de PMO de BPO 
 
Nombre del rol: Jefe de PMO de BPO 
Objetivos del rol: dirigir y gestionar la PMO 
Responsabilidades: gestionar y/o ayudar a gestionar los proyectos de la organización de 
los rubros de servicios, reorganización empresarial y administrativa, mejora de métodos y 
procesos, gestión y desarrollo de nuevos negocios, y diseño e implantación de sistemas de 
gestión de calidad entre otros. 
Funciones: 
• Apoyar en las actividades de planeamiento y revisión de avance de carrera, de los 
miembros del equipo de proyecto. 
• Gestionar la integración individual de los miembros del proyecto y la participación en 
los esfuerzos de desarrollo del equipo. 
• Solicitar y usar a los tutores de Dirección de Proyectos disponibles para asistir al 
gestor del proyecto y al equipo de proyecto en el logro de los objetivos del proyecto. 
• Realizar apoyo básico en la planificación de proyectos. 
• Establecer y realizar revisiones básicas del proyecto. 
• Monitorear los indicadores de rendimiento del proyecto para detectar potenciales 
problemas mayores. 
• Proveer información del proyecto al nivel más alto de la PMO u otras autoridades de 
supervisión, para la consolidación de datos. 
• Gestionar las relaciones con clientes y la información del proyecto. 
• Gestionar la participación de los proveedores / contratistas en el proyecto. 
• Aplicar prácticas establecidas del negocio para conducir la gestión del proyecto. 
Reporta a: Patrocinador de la PMO 
Supervisa a: Supervisor de PMO I, Supervisor de PMO II 
 
Nombre del rol: Analista PMO I. 
Objetivos del rol: trabaja con los equipos de proyectos en la aplicación de la metodología 
de Dirección de Proyectos. Atiende el servicio al cliente, soporta los requerimientos de 
servicios de asistencia de la comunidad de Dirección de Proyectos. 
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Responsabilidades: mantener la Metodología de Dirección de Proyectos de la BPO 
permanentemente actualizada, ya sea realizando adecuaciones o desarrollándola, es decir 
incorporando nuevos temas o formatos. Otras que determine el Jefe de la PMO 
Funciones:  
• Proveer estándares y procesos para guiar el desarrollo de los proyectos. 
• Mejorar el método estándar para la Dirección de Proyectos que se use en los proyectos. 
• Elabora el plan de línea de carrera en Dirección de Proyectos.  
• Recopilar los diferentes ciclos de vida de gestión de los diferentes proyectos. 
• Identificar los conceptos y prácticas aceptadas para estandarizarlas y usarlas dentro del 
entorno de la Dirección de Proyectos. 
• Identificar estándares del rubro organizacional, regulaciones obligatorias, y políticas 
institucionales. 
• Brindar apoyo al Supervisor de PMO Acerca de los flujos de información, cuando estos 
lo soliciten. 
• Participa de las actividades de evaluación de habilidades, conocimiento y procesos de 
Dirección de Proyectos. 
• Participa de las actividades de revisión de estructura y gobernabilidad de los proyectos. 
• Participa y apoya en las actividades de capacitación y entrenamiento de Dirección de 
Proyectos. 
Reporta a: Supervisor de PMO I 
Supervisa a: Ninguno 
 
Nombre del rol: Asistente PMO I. 
Objetivos del rol: Brinda asistencia administrativa en las actividades de capacitación, 
entrenamiento, mentoring y medición de métricas en el ámbito de la Dirección de Proyectos 
Responsabilidades: realizar  actividades de capacitación y/o entrenamiento y otras que 
determine el Jefe de la PMO. 
Funciones:  
• Elabora el plan de capacitación y entrenamiento de Dirección de Proyectos. 
• Prepara el programa de mentoring en Dirección de Proyectos. 
• Administra la Biblioteca de Proyectos. 
• Administra las oportunidades de mejora en Dirección de Proyectos. 
• Participa de las actividades de medición de las métricas de Dirección de Proyectos. 
• Participa de las actividades administrativas y asiste al Supervisor de PMO I 
Reporta a:  Supervisor de PMO I 
Supervisa a: Ninguno 
 
Nombre del rol: Gestor de PMO I 
Objetivos del rol: trabaja con los equipos de proyecto en la aplicación de las herramientas 
de Dirección de Proyectos definidas en la organización. Atiende el servicio al cliente, 
soporta los requerimientos de servicios de asistencia de la comunidad de Dirección de 
Proyectos. 
Responsabilidades: participar de las actividades de evaluación integral de la Dirección de 
Proyectos y otras que determine el jefe de PMO de BPO. 
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Funciones:  
• Proveer estándares y procesos para guiar el soporte en el uso de las herramientas de 
Dirección de Proyectos. 
• Mejorar el método estándar de soporte de herramientas de Dirección de Proyectos que se 
use en todos los Proyectos dentro de la organización. 
• Participa de la gestión de evaluaciones y cumplimiento de procesos definidos por la 
PMO. 
• Participa de las actividades de evaluación de conocimiento y lecciones aprendidas de los 
proyectos dentro de la organización. 
Reporta a: Supervisor de PMO II. 
Supervisa a: Ninguno. 
4.11 Clientes de la PMO de BPO 
La siguiente tabla muestra un inventario de las áreas, así como de los clientes 
típicos de la PMO. 
 
 
 
Tabla 17  
Clientes de la PMO de la BPO 
Gerencia 
General o 
Departamento 
División o 
sección 
Cargo Nombre de la 
persona 
Rol 
temporal 
típico 
Tipo de 
producto 
 
 
 
 
 
 
Gerencia 
General 
Business 
Process 
Outsourcing 
(BPO) 
Gerente de 
División de 
BPO 
Aldo Rojas  Líder Proyectos y 
procesos de 
(PMO de la 
BPO) 
Aplication 
Outsourcing 
(AO) 
Gerente de 
División de 
AO 
Lorena Ruiz Líder Proyectos y 
procesos de 
software (AO) 
Information 
Tecnologies 
Outsourcing 
(ITO) 
Gerente de 
División de 
ITO 
Ricardo Pérez 
 
Líder Proyectos y 
pProcesos de 
infraestructura 
(ITO) 
Technology 
Services (ST) 
Gerente de 
División de 
ST 
Juan Carlos 
Persivale 
Líder Proyectos y 
servicios de 
TI (ST) 
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4.12 Estructura organizacional propuesta 
La PMO de BPO estará ubicada debajo de la Gerencia de BPO de la Empresa de 
Consultoría (División de soluciones de negocios) de BPO. Las ventajas de la estructura 
propuesta son: 
• Apoyo directo del Gerente de la División de la BPO. 
• Promueve la colaboración con otras Divisiones de la Empresa de Consultoría. 
• Mejores condiciones para la mejora continua. 
• Autonomía en sus funciones. 
 
 
Figura 32. Ubicación de la PMO en el organigrama. 
 
120 
 
Figura 33. Organigrama de la PMO de la BPO. 
 
4.13 Modelo de la PMO de la BPO 
El Modelo de la PMO de la BPO está compuesto por procedimientos y formatos, 
los cuales servirán de apoyo al cumplimiento de las labores operativas de la PMO de la 
BPO. Los procedimientos aplicables a la PMO se describen a continuación: 
• Mejora continua de la metodología de Dirección de Proyectos. 
• Soporte de herramientas de Dirección de Proyectos. 
• Definición y evaluación de métricas de Dirección de Proyectos. 
• Gestión del archivo de proyectos. 
• Revisión de la estructura y gobierno de la Dirección de Proyectos. 
• Evaluación de procesos de la Dirección de Proyectos. 
• Evaluación de conocimientos de los Directores de Proyectos. 
• Formulación y gestión del plan de entrenamiento en Dirección de Proyectos. 
• Detección y atención de necesidades de apoyo en Dirección de Proyectos. 
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• Detección y atención de necesidades de apoyo de planificación en Dirección de 
Proyectos. 
• Detección y atención de necesidades de evaluación de proyectos. 
• Detección y atención de necesidades de recuperación de proyectos. 
• Detección y atención de las necesidades de los clientes. 
• Detección y atención de las necesidades de los contratista y proveedores. 
• Indicadores de gestión. 
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4.14 Procedimientos de la PMO 
Se han propuesto 15 procedimientos que cubren las 12 funciones recomendadas a la PMO de la BPO. Los procedimientos propuestos 
se describen en la tabla 18. 
Tabla 18  
Relación de los procedimientos de la PMO 
Grupo Proceso Procedimiento Descripción 
Gestión de la práctica Metodología de dirección de 
proyectos 
Mejora continua de la metodología de 
dirección de proyectos 
El objetivo es detectar y registrar las oportunidades 
de mejora continua de la Metodología de 
Dirección de Proyectos. 
Herramientas de dirección de 
proyectos 
Soporte de herramientas de dirección de 
proyectos 
El objetivo es dar soporte a los usuarios en el uso 
de herramientas de Dirección de Proyectos 
definidas como parte de la Metodología de 
Dirección de Proyectos. 
Estándares y métricas Definición y evaluación de métricas de 
dirección de proyectos 
El objetivo principal es definir y medir las 
métricas aplicables a la Dirección de Proyectos 
definidas en la metodología. 
Gestión del conocimiento de 
proyectos 
Gestión del archivo de proyectos El objetivo es gestionar el Archivo de Proyectos en 
la organización, con el fin de incrementar la 
capacidad y conocimiento de la PMO. 
Gestión de oportunidades de mejora de 
proyectos 
El objetivo es registrar, analizar, publicar y 
difundir las oportunidades de mejora en Dirección 
de Proyectos con el fin de incrementar la 
capacidad y conocimiento de la PMO. 
Gestión de la 
infraestructura 
Gobernabilidad de proyectos Revisión de la estructura y gobierno de 
la dirección de proyectos 
El objetivo es revisar la estructura y gobierno del 
proyecto de acuerdo a las sugerencias y 
recomendaciones de la Metodología. 
Integración de Entrenamiento y educación Formulación y gestión del Plan de El objetivo es formular y gestionar el plan de 
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recursos Entrenamiento en Dirección de 
Proyectos 
entrenamiento en Dirección de Proyectos. 
Desarrollo de Eequipo Formulación y gestión del Plan de 
Entrenamiento en Dirección de 
Proyectos 
El objetivo es formular y gestionar el plan de 
entrenamiento en Dirección de Proyectos. 
Soporte técnico Soporte de Planificación Detección y aAtención de necesidades 
de Apoyo de Planificación en Dirección 
de Proyectos 
El objetivo principal es detectar las necesidades en 
apoyo de planificación de los proyectos de acuerdo 
a los lineamientos generales de la metodología. 
Auditoria de Proyectos Detección y atención de necesidades de 
Evaluación de Proyectos 
El objetivo es evaluar el cumplimiento de las 
políticas y procedimientos descritos en la 
metodología. 
Recuperación de Proyectos Detección y atención de necesidades de 
Recuperación de Proyectos 
El objetivo principal es detectar, diagnosticar, 
planificar y ejecutar las necesidades en soporte de 
recuperación de proyectos de acuerdo a los 
lineamientos generales de la metodología. 
 Alineamiento del 
negocio 
 Relaciones con clientes Aplica los procesos establecidos de 
relaciones con clientes. Gestionar las 
relaciones con clientes e información 
del proyecto. Monitorea información de 
las relaciones con clientes. Monitorea 
información de los clientes del 
proyecto. 
El objetivo principal es detectar, diagnosticar, 
planificar y ejecutar las actividades de soporte a 
las relaciones con los clientes 
Relaciones con contratistas y 
proveedores 
Gestiona la participación de los 
contratistas y proveedores de los 
proyectos. Introduce la gestión de 
proveedores y contratistas. Monitorea 
información de relaciones y negocios de 
proveedores y contratistas. Desarrolla 
guías de gestión de proveedores y 
contratistas. 
El objetivo principal es detectar, diagnosticar, 
planificar y ejecutar las actividades de soporte a la 
relación con los proveedores y/ contratistas. 
 (*) Cabe mencionar que un procedimiento puede atender una o más funciones. Asimismo, una función puede ser atendida por uno o más procedimientos. 
(**) Para efectos del alcance de la tesis, en el anexo 3 se presenta un ejemplo de un procedimiento de la PMO, así como los formatos respectivos. 
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Indicadores de la PMO 
Nro. Catego
ría 
Indicador Fórmula Unidad de 
medida 
Umbrales Frecuencia Respo
nsable 
Fuente de 
información 
1 Cumpli
miento 
Satisfacción de 
clientes 
No aplica Porcentaje 
(%) 
Verde: >= 90%, Amarillo: >= 
81%; < 90%, Rojo: < 81% 
Encuestas 
mensuales, 
solo para 
proyectos 
que duran 
más de 3 
meses. En 
los otros 
casos la 
encuesta se 
realiza al 
final del 
proyecto 
Calida
d 
Encuesta de 
Satisfacción.  El 
valor obtenido se 
considera solo en 
el mes de la 
medición 
2 Cumpli
miento 
Control de 
plazo 
No aplica Porcentaje 
(%) 
“3”: Proyecto controlado – sin 
riesgos / Nivel de atención 
conforme 
“2”: Proyecto controlado – 
Riesgo de retrasos de 
compromisos / Nivel de   
atención 
“1”: Proyecto en Alerta Roja 
– Retrasos de Compromisos / 
Nivel de atención 
incluye entregables, riesgos, 
Mensual Inform
ación: 
proyec
to, 
consoli
dación
: PMO 
Informe control 
de plazo  
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problemas a nivel de gestión 
con el cliente (ejemplo 
contratos, adendas) y con la 
empresa. (ejemplo 
recuperación carta fianza). 
3 Cumpli
miento 
Cumplimiento 
de niveles de 
servicio 
Nº de ANS 
Cumplidos / Nº 
de ANS 
comprometidos 
Porcentaje 
(%) 
Verde: = 100%, Amarillo: >= 
95% y <= 99%, Rojo: < 95% 
Mensual Gerent
es de 
proyec
tos 
Hoja de trabajo 
del tablero de 
proyectos 
4 Cumpli
miento 
Adherencia al 
proceso 
Nº de Entregables 
Cumplidos / Nº 
de Entregables 
comprometidos 
Porcentaje 
(%) 
Verde: = 100%, Amarillo:>= 
90%; < 100%, Rojo: < 90% 
Mensual Calida
d 
Hoja de 
seguimiento de 
proyectos 
5 Cumpli
miento 
Cumplimiento 
de niveles de 
servicio 
Nº de ANS 
cumplidos Nº de 
ANS 
comprometidos 
Porcentaje 
(%) 
Verde: = 100%, Amarillo:  >= 
95%; <= 99%, Rojo: < 95% 
Mensual Gerent
es de 
proyec
tos 
Hoja de trabajo 
del tablero de 
proyectos 
6 Rentab
ilidad 
Cumplimiento 
de utilidad 1 
Utilidad real del 
Proyecto / 
Utilidad 
presupuestada del 
proyecto 
Porcentaje 
(%) 
Verde: >= 100%, Amarillo: 
>= 95%; < 100%, Rojo: < 
95% 
Mensual PMO Informe 
financiero de alto 
nivel del proyecto 
(cierre mes 
vigente) 
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7 Rentab
ilidad 
Cumplimiento 
de utilidad 2 
 (Utilidad total 
real del proyecto 
+ proyecciones 
hasta fin del 
proyecto) / 
(utilidad total 
presupuestado del 
proyecto) 
Porcentaje 
(%) 
Verde: >= 100%, Amarillo: 
>= 95%; < 100%, Rojo: < 
95% 
Mensual PMO Informe 
financiero de alto 
nivel del proyecto 
(cierre mes 
vigente) 
8 Rentab
ilidad 
Cumplimiento 
de margen 1 
Margen real del 
proyecto / Margen 
presupuestado del 
proyecto 
Porcentaje 
(%) 
Verde: >= 100%, Amarillo: 
>= 95%; < 100%, Rojo: < 
95% 
Mensual PMO Informe 
financiero de alto 
nivel del proyecto 
(cierre mes 
vigente) 
9 Rentab
ilidad 
Cumplimiento 
de margen 2 
Margen total del 
proyecto (real 
acumulado al mes 
+   proyectado 
hasta fin del 
proyecto) / 
Margen total 
presupuestado del 
proyecto 
Porcentaje 
(%) 
Verde: >= 100%, Amarillo: 
>= 95%; < 100%, Rojo: < 
95% 
Mensual PMO Informe 
financiero de alto 
nivel del proyecto 
(cierre mes 
vigente) 
10 Rentab
ilidad 
Cumplimiento 
de margen 
EBITDA 1 
Margen real 
EBITDA del 
proyecto / margen 
presupuestado 
EBITDA del 
Porcentaje 
(%) 
Verde: >= 100%, Amarillo: 
>= 95%; < 100%, Rojo: < 
95% 
Mensual PMO Informe 
financiero de alto 
nivel del proyecto 
(cierre mes 
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proyecto vigente) 
11 Rentab
ilidad 
Cumplimiento 
de margen 
EBITDA 2 
Margen EBITDA 
Total del proyecto 
(real acumulado 
al mes +   
proyectado hasta 
fin del proyecto) / 
Margen EBITDA 
total 
presupuestado del 
proyecto 
Porcentaje 
(%) 
Verde: >= 100%, Amarillo: 
>= 95%; < 100%, Rojo: < 
95% 
Mensual PMO Informe 
financiero de alto 
nivel del proyecto 
(cierre mes 
vigente) 
12 Rentab
ilidad 
Cumplimiento 
de flujo de 
cobranza 
importante: 
mide el 
cumplimiento 
del monto 
presupuestado 
a cobrar, del 
año acumulado 
mensualmente. 
Total cobranza 
real acumulado 
del periodo al mes 
de cierre / Total 
cobranza 
presupuestada 
acumulado al mes 
de cierre 
Porcentaje 
(%) 
Verde: >= 100%, Amarillo: 
>= 95%; < 100%, Rojo: < 
95% *Importante: Resultado 
>= 100%, entonces es 100%.  
Mensual PMO Informe resumen 
de cobranzas 
(cierre mes 
vigente) 
13 Rentab
ilidad 
Crecimiento 
de nuevos 
ingresos 
Monto total del 
negocio generado 
/ Monto total del 
proyecto que lo 
Porcentaje 
(%) 
UMBRALES - Crecimiento 
de nuevos negocios; 
Verde: Adicionales >=20%  
Amarillo: Adicionales 10 a 
Mensual PMO Reporte de 
seguimiento de 
contratos 
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genera 19% 
Amarillo: Adicionales 5 a 9% 
Amarillo: Adicionales 1 a 4% 
Rojo: Sin adicionales <1% 
14 Rentab
ilidad 
Renovación de 
contratos 
No aplica Porcentaje 
(%) 
UMBRALES - Renovación 
de contratos: 
Verde: Si renovó contrato 
Rojo: No renovó contrato 
Mensual PMO Reporte de 
seguimiento de 
contratos 
15 Rentab
ilidad 
Vacaciones 
truncas 
Días truncos / 
Colaboradores 
con vacaciones 
truncas 
Cantidad 
de Días (#) 
Verde: <= 14.78, Amarillo:  
<= 16.42; >= 14.79, Rojo: > 
16.42 
Mensual PMO Reporte gestión 
humana – control 
operativo 
16 Rentab
ilidad 
Vacaciones 
pendientes 
Días pendientes / 
Colaboradores 
con vacaciones 
pendientes 
Cantidad 
de Días (#) 
Verde: <= 14.78, Amarillo:  
<= 16.42; >= 14.79, Rojo: > 
16.42 
Mensual PMO Reporte gestión 
humana – control 
operativo 
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4.15 Herramientas propuestas para dar soporte a las funciones de la PMO 
Para la implementación de la PMO de la BPO se ha considerado tener un 
repositorio de información centralizado para proveer información de proyectos y contar 
con una herramienta de Dirección de Proyectos. 
Para el primer objetivo se propone implementar una intranet colaborativa en la 
que se habilitará un sitio para que la PMO de la BPO administre su información. La 
estructura propuesta se presenta a continuación: 
• Organización de la PMO: donde se describa a la PMO, su organigrama, visión, 
misión, objetivos, funciones, beneficios. Esta estructura apoya la aceptación de 
la PMO como parte del proceso de gestión del cambio. 
• Situación de los proyectos: este es un enlace a SharePoint con acceso restringido 
a jefes de proyectos, clientes y patrocinadores donde se pueda visualizar el 
estado de los proyectos e iniciativas. 
• Información de actualidad: donde se muestre información del estado de la 
Dirección de Proyectos y de la PMO. Esta estructura apoya el desarrollo 
profesional de los interesados en la Dirección de Proyectos. 
• Buenas prácticas: donde se muestren las políticas de Dirección de Proyectos, las 
plantillas, los procesos y los procedimientos relacionados a la Dirección de 
Proyectos vigentes. Esta estructura deberá tener acceso limitado solo a 
colaboradores involucrados en la Dirección de Proyectos. 
• Archivos y documentos del área: accesible solo para el personal relacionado a la 
Dirección de Proyectos donde se coloquen documentos internos del área. 
Para la implementación de la PMO se propone el uso del SharePoint 2013 y el MS 
Project Server 2013, debido a que la empresa ya cuenta con las licencias respectivas de 
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estos productos. Asimismo, el repositorio ideal para mostrar los resultados de la 
Dirección de Proyectos y los reportes de rendimiento es el Software de SharePoint, el 
mismo que se integra de manera natural al MS Project Server. Se considera que con el 
Project Server y SharePoint se cubre ampliamente la necesidad de contar con una 
Dirección de Proyectos integrada. Las herramientas seleccionadas deben permitir a la 
División de BPO controlar los procesos definidos desde el nacimiento de la necesidad 
hasta el cierre de los proyectos, ofreciendo visibilidad durante todo el ciclo de vida de 
los mismos de modo que entregue información actualizada y confiable a los interesados. 
4.16 Plan de Diseño de la PMO 
El plan de diseño y despliegue de la PMO tiene una duración aproximada de 12 
meses. 
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Figura 34. Diagrama de Gantt para la implementación de la propuesta 
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El plan de implementación incluye el acta de constitución como parte del 
entregable de Dirección del Proyecto. El ejemplo del acta de constitución del proyecto 
de la PMO se muestra en el anexo 1. 
La fase de diseño de la PMO comprende el diagnóstico de la situación actual de la 
organización en Dirección de Proyectos y de la organización. Se identifican de 
necesidades, entrevistas y cuestionarios para la medición del nivel de madurez de la 
organización en dirección de proyectos, necesarios para preparar un informe de 
diagnóstico de la PMO. Incluye las definiciones, funciones y roles y responsabilidades 
para la PMO. Por otro lado, la fase de procedimientos de la PMO comprende la 
definición de los procedimientos que guiarán el comportamiento de la PMO. 
Finalmente, la fase de despliegue de la PMO incluye la definición del documento de su 
implementación, entrenamiento al personal y el lanzamiento y su difusión. Esta fase 
incluye la implementación de la PMO, la misma que comprende la aplicación de los 
procesos, metodología, plantillas, procedimientos a los proyectos de la empresa. 
4.17 Presupuesto para el desarrollo del Plan de Diseño de la PMO 
El desarrollo del plan de diseño de la PMO se basa principalmente en el recurso 
humano asignado al proyecto. Los costos estimados del diseño del PMO de la BPO se 
presentan en la tabla19. 
 
Tabla 19 
Costos estimados del diseño de la PMO de la BPO 
2.2 Costos directos Importe* 
Diagnóstico 13,952.24 
Diseño PMO 33,952.00 
Despliegue de la PMO 28,843.00 
Dirección del proyecto 75,665.00 
Total costos directos 152,412.24 
(*) Importe expresado en dólares americanos 
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Presupuesto referencial de implementación por 12 meses, considerando el 
siguiente equipo: 
• 01 patrocinador. 
• 01 jefe de la PMO 
• 03 analistas funcionales. 
• 02 asistentes. 
4.18 Riesgos del diseño y despliegue de la PMO de la BPO 
En la tabla 20 se muestra un ejemplo de las definiciones de la escala del impacto 
de los riesgos negativos del proyecto. 
Tabla 20  
Escalas de impacto al objetivo 
Condiciones definidas para escalas de impacto de un riesgo sobre los principales objetivos del 
proyecto 
Objetivo 
del 
Proyecto 
Muy bajo / 0.05 Bajo / 0.10 Moderado / 
0.20 
Alto / 0.40 Muy alto / 
0.80 
Alcance 
Disminución del 
alcance apenas 
apreciable 
Áreas de 
alcance 
secundarias 
afectadas 
Áreas de 
alcance 
principales 
afectadas 
Reducción 
del alcance 
inaceptable 
para el 
patrocinador 
El elemento 
terminado del 
proyecto es 
efectivamente 
inservible 
Calidad 
Degradación de 
la calidad apenas 
perceptible 
Solo las 
aplicaciones 
muy exigentes 
se ven 
afectadas 
La reducción 
de la calidad 
requiere la 
aprobación del 
patrocinador 
Reducción 
de la calidad 
inaceptable 
para el 
patrocinador 
El elemento 
terminado del 
proyecto es 
efectivamente 
inservible 
Fuente: adaptado de la Guía del PMBOK 
En la figura 35 se muestra la matriz de probabilidad e impacto que se usará para el 
análisis cualitativo de los riesgos. 
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Figura 35. Matriz de probabilidad e impacto. 
Fuente: adaptado de la Guía del PMBOK 
 
A continuación, se muestra el análisis cualitativo y la respuesta a los riesgos 
negativos del proyecto. 
 
Probabilidad
0.90 0.05 0.09 0.18 0.36 0.72 0.72 0.36 0.18 0.09 0.05
0.70 0.04 0.07 0.14 0.28 0.56 0.56 0.28 0.14 0.07 0.04
0.50 0.03 0.05 0.10 0.20 0.40 0.40 0.20 0.10 0.05 0.03
0.30 0.02 0.03 0.06 0.12 0.24 0.24 0.12 0.06 0.03 0.02
0.10 0.01 0.01 0.02 0.04 0.08 0.08 0.04 0.02 0.01 0.01
0.05 0.10 0.20 0.40 0.80 0.80 0.40 0.20 0.10 0.05
Amenazas Oportunidades
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Análisis cualitativo de riesgos 
 
Cod. 
del 
riesgo 
Descripción del riesgo Trigger Entregables 
afectados 
Estimación 
de 
probabilidad 
Objetivo 
afectado 
Estimación de 
impacto 
Prob x 
impacto 
Tipo de 
riesgo 
R1 Debido a la demora en la 
entrega de información 
sobre procesos actuales de 
gestión BPO por parte del 
área usuaria (Gerencia de 
BPO), podría retrasarse el 
trabajo de análisis y 
diagnóstico de los 
procesos claves, lo que 
produciría un retraso en el 
cronograma del proyecto. 
Indicios de 
retrasos (1 
semana) en la 
entrega de 
información. 
Proyecto 
completo 
0.7 Alcance   0 Alto 
Tiempo 0.4 0.28 
Costo 0.2 0.14 
Calidad   0 
Total probabilidad x 
impacto 
0.42 
R2 Debido a que la oficina de 
sistemas de la Empresa de 
Consultoría no provea al 
equipo del proyecto los 
requisitos de HW y SW en 
el tiempo establecido, 
podría retrasarse el trabajo 
de automatización de los 
procedimientos de la 
PMO, impactando 
negativamente el 
cronograma del proyecto. 
Indicios de 
retrasos en la 
entrega de los 
requisitos de 
HW y SW (1 
semana). 
Proyecto 
completo 
0.1 Alcance   0 Moderado 
Tiempo 0.8 0.08 
Costo  0.8 0.08 
Calidad   0 
 Total probabilidad x 
impacto 
0.16 
R3 Debido a una 
implementación del 
Project Server 2013 por 
parte del equipo del 
Rechazo al 
informe de 
cumplimiento 
de estándares 
Proyecto 
completo 
0.5 Alcance     Moderado 
Tiempo 0.2 0.1 
Costo 0.1 0.05 
Calidad     
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proyecto, sin respetar los 
estándares de la oficina de 
sistemas de la empresa, 
podría generarse fallas en 
las pruebas del Project 
Server 2016, lo que 
generaría un re trabajo de 
implementación 
impactando negativamente 
el cronograma del 
proyecto. 
(por segunda 
vez) 
Total probabilidad x 
impacto 
0.15 
R4 Debido a la poca 
disponibilidad del personal 
del área de BPO 
involucrado en la gestión 
de la PMO, podría 
retrasarse el trabajo de 
capacitación en la PMO, 
impactando negativamente 
el cronograma y la calidad 
del proyecto. 
Continuas 
demoras en la 
asignación del 
personal del 
área de BPO (2 
semanas) 
Proyecto 
completo 
0.7 Alcance   0 Alto 
Tiempo 0.4 0.28 
Costo 0.2 0.14 
Calidad   0 
Total probabilidad x 
impacto 
0.42 
R5 Debido a la baja o ninguna 
disponibilidad de 
ambientes y equipos para 
la capacitación de del 
Project Server 2016 y 
SharePoint 2016 en las 
fechas programadas, 
podría retrasarse el trabajo 
de esta capacitación, 
impactando negativamente 
el cronograma del 
proyecto. 
Continuas 
demoras en la 
disponibilidad 
de ambientes y 
equipos para la 
capacitación (2 
semanas) 
Proyecto 
completo 
0.5 Alcance   | Moderado 
Tiempo 0.2 0.1 
Costo 0.2 0.1 
Calidad   0 
Total probabilidad x 
impacto 
0.2 
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R6 Debido a la selección de 
proyectos pilotos, por 
parte de la Empresa de 
Consultoría, demasiado 
grandes o con mucha 
dificultad de acceso a la 
información, podría 
retrasarse el trabajo de 
ejecución de la supervisión 
de los proyectos pilotos, 
impactando negativamente 
en el cronograma del 
proyecto. 
Demora en la 
selección de 
proyectos 
pilotos, por 
selección 
inadecuada (1 
semana) 
Proyecto 
completo 
0.5 Alcance   0 Alto 
Tiempo 0.4 0.2 
Costo 0.2 0.1 
Calidad   0 
Total probabilidad x 
impacto 
0.3 
R7 Debido a la falta de tiempo 
para la estandarización de 
los proyectos actuales a la 
metodología CEPASCO, 
podría retrasarse la 
adecuación al Project 
Server 2016, impactando 
negativamente el 
cronograma del proyecto. 
Continuas 
demoras en la 
estandarización 
de los 
proyectos 
actuales a la 
metodología 
CEPASCO (3 
semanas) 
Proyecto 
completo 
0.5 Alcance   0 Alto 
Tiempo 0.4 0.2 
Costo 0.2 0.1 
Calidad  0 
Total probabilidad x 
impacto 
0.3 
R8 Debido a la falta de tiempo 
para que los Interesados 
claves de la Empresa de 
Consultoría reciban 
soporte, podría retrasarse 
el reporte de resultados de 
mentoría y coaching, 
impactando negativamente 
el cronograma del 
proyecto  
Excesiva carga 
de trabajo de 
los interesados 
claves, no 
asistencia a 
reuniones 
claves (3 
reuniones 
programadas, 
de manera 
consecutiva) 
Proyecto 
completo 
0.5 Alcance   0 Alto 
Tiempo 0.4 0.2 
Costo 0.2 0.1 
Calidad  0 
Total probabilidad x 
impacto 
0.3 
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R9 Debido a que los trabajos 
de implementación 
involucran proyectos 
reales, podría requerirse 
mayor esfuerzo en la 
elaboración de los 
entregables, lo cual 
resultaría en un retraso en 
el cumplimiento de los 
entregables del proyecto 
Indicios de 
retrasos (1 
semana) en la 
elaboración de 
los entregables 
Proyecto 
completo 
0.5 Alcance  0 Alto 
Tiempo 0.4 0.2 
Costo 0.2 0.1 
Calidad  0 
Total probabilidad x 
impacto 
0.3 
 
 
Plan de respuesta a los riesgos 
 
Códi
go 
del 
riesg
o 
Amenaz
a / 
Oportun
idad 
Descripción del riesgo Probabili
dad por 
impacto 
total 
Tipo de 
riesgo 
Responsa
ble del 
riesgo 
Respuestas 
planificadas 
Tipo de 
respues
ta 
Responsable 
de la 
respuesta 
Plan de 
contingencia 
R001 Amenaza Debido a la demora en la 
entrega de información sobre 
procesos actuales de gestión 
BPO por parte del área usuaria 
(Gerencia de BPO), podría 
retrasarse el trabajo de análisis 
y diagnóstico de los procesos 
claves, lo que produciría un 
retraso en el cronograma del 
proyecto. 
Alto Alto Equipo 
del 
proyecto 
Solicitar 
tempranamente 
la información 
necesaria. 
Mitigar Equipo del 
proyecto 
Realizar el análisis 
con la información 
que se haya 
recopilado. 
R004 Amenaza Debido a la poca 
disponibilidad, del personal del 
área de BPO involucrado en la 
Alto Alto La 
Empresa 
de 
Programar dos 
grupos para 
capacitación de 
Mitigar Equipo del 
proyecto / 
Repaso de 
sesiones perdidas 
por los 
139 
 
gestión de la PMO, podría 
retrasarse el trabajo de 
capacitación en la PMO, 
impactando negativamente el 
cronograma y la calidad del 
proyecto. 
Consultor
ía 
10 horas para la 
capacitación de 
la PMO. 
Área de BPO participantes de la 
Empresa de 
Consultoría en 
fines de semana. 
R006 Amenaza Debido a la selección de 
proyectos pilotos, por parte de 
la Empresa de Consultoría, 
demasiado grandes o con 
mucha dificultad de acceso a la 
información, podría retrasarse 
el trabajo de ejecución de la 
supervisión de los proyectos 
pilotos, impactando 
negativamente en el 
cronograma del proyecto. 
Alto Alto La 
Empresa 
de 
Consultor
ía 
Programar 
anticipadamente 
una revisión 
exhaustiva de 
los candidatos a 
proyectos 
piloto. 
Elegir 
proyectos 
simples y que 
sean exitosos. 
Mitigar Equipo del 
Proyecto / 
Área de BPO 
Ejecutar 
únicamente los 
proyectos pilotos 
que tengan 
suficiente 
información, no 
sean trabajosos y 
sean exitosos. 
R007 Amenaza Debido a la falta de tiempo para 
la estandarización de los 
proyectos actuales a la 
metodología CEPASCO, podría 
retrasarse la adecuación al 
Project Server 2016, 
impactando negativamente el 
cronograma del proyecto. 
Alto Alto La 
Empresa 
de 
Consultor
ía 
Asignar a un 
analista de cada 
proyecto para 
adecuar al 
Project Server 
2016, para que 
participe en las 
capacitaciones 
necesarias del 
proyecto. 
Mitigar Área de BPO Asignar apoyo 
para la 
estandarización de 
los proyectos 
actuales con 
personal que 
participó en las 
capacitaciones. 
R008 Amenaza Debido a la falta de tiempo para 
que los interesados claves de la 
Empresa de Consultoría reciban 
Alto Alto La 
Empresa 
de 
Elaborar un 
programa de 
soporte para 
Mitigar Área de BPO Reprogramación 
de soporte y 
acompañamiento 
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soporte, podría retrasarse el 
reporte de resultados de 
mentoría y coaching, 
impactando negativamente el 
cronograma del proyecto  
Consultor
ía 
generar 
compromiso. 
adicional de 
analistas de 
proyectos. 
R009 Amenaza Debido a que los trabajos de 
Implementación involucran 
proyectos reales, podría 
requerirse mayor esfuerzo en la 
elaboración de los entregables, 
lo cual resultaría en un retraso 
en el cumplimiento de los 
entregables del proyecto 
Alto Alto Equipo 
del 
proyecto 
Volver a 
estimar 
cuidadosamente 
los tiempos y 
esfuerzos que 
demandan estos 
entregables a la 
luz de la nueva 
información 
que 
disponemos. 
 
Mitigar Equipo del 
proyecto 
Reservar tiempo 
del analista 
funcional en caso 
que se tenga que 
aplicar ejecución 
rápida a estas 
actividades y 
entregables. 
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CAPÍTULO 5 
EVALUACIÓN FINANCIERA 
5.1 Justificación 
5.1.1 Identificación del proyecto 
La tabla 21 presenta la identificación del proyecto. 
Tabla 21 
Identificación del proyecto 
Área promotora 
del proyecto 
Nombre del proyecto 
 
Patrocinador Justificación del 
proyecto 
División de 
BPO 
Diseño de una Oficina de 
Dirección de Proyectos (PMO) 
para la línea de negocio de 
Business Process Outsourcing 
(BPO) de una Empresa de 
Consultoría de Proyectos 
Gerente de 
BPO 
Necesidad de la 
empresa 
 
La industria del outsourcing es actualmente altamente competitiva. Los altos 
costos operativos de los proyectos no exitosos, obliga a las empresas a analizar si deben 
orientar a sus recursos en temas operativos o trasladar estos esfuerzos a una empresa 
externa, para ser más eficaces y productivos. Por ello, alguna de ellas requiere que estos 
procesos sean llevados a cabo por empresas especializadas en estos servicios, de tal 
manera que ellos se dediquen a sus actividades del “core” del negocio. De esta 
necesidad, surge la oportunidad de atender estos requerimientos a través de nuestros 
servicios de outsourcing. Esto, a su vez, nos obliga a que los proyectos que se 
implementen deben ser cada día más eficaces y eficientes, y enfocados a los objetivos 
estratégicos de la organización. 
Para dar el soporte adecuado a los servicios de outsourcing se deben realizar 
grandes inversiones para la implementación de proyectos tecnológicos y mejora de 
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procesos que nos permitan atender adecuadamente nuestros servicios. Por ello, se hace 
necesaria la implementación de la oficina de dirección de proyectos en la División de 
BPO que permita alinear los proyectos y servicios, con los objetivos estratégicos, 
coordinar los proyectos con las demás gerencias del negocio, priorizar, planificar, 
coordinar, ejecutar y asegurar la adecuada dirección de proyectos y servicios desde una 
perspectiva estratégica. 
Asimismo, la división de BPO está buscando satisfacer la necesidad de orientar 
proyectos de manera consistente a través de metodologías, sistemas de información, 
procesos definidos y estructurados, herramientas e indicadores de desempeño. 
5.1.2 Alineamiento del proyecto 
El alineamiento estratégico permite que exista una relación entre la estrategia del 
negocio planteada por la alta dirección de la empresa y los proyectos que contribuyen a 
cumplir con estos objetivos. Asimismo, permite optimizar su rendimiento y mantenga 
su ventaja competitiva sostenible en el largo plazo. Esto permitirá que la visión, misión, 
los valores que rigen el comportamiento de los colaboradores y la propuesta de valor se 
vinculen y articulen coordinadamente. Para lograr un alineamiento estratégico de la 
empresa, es importante que se parta de un entendimiento claro de la estrategia del 
negocio con el fin de promover la relación directa con los objetivos de las diversas áreas 
de la empresa. 
Para establecer el alineamiento estratégico se ha empleado el mapa estratégico 
presentado en la figura 36. 
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Figura 36. Mapa estratégico de la Empresa de Consultoría.
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La tabla 22 muestra el alineamiento estratégico del proyecto. 
Tabla 22 
Alineamiento estratégico del proyecto 
Objetivos específicos de 2017 Propósito del proyecto 
Incrementar el nivel de efectividad de los 
servicios de outsourcing. 
Implementación exitosa de proyectos y 
servicios, de la División de BPO, 
desarrollándose en el tiempo previsto y con 
el presupuesto definido en la planificación. 
Reducir los costos de operación y servicios 
de la División de BPO 
La PMO permitirá la disminución de los 
tiempos de ejecución de los proyectos, 
reducción del costo de los proyectos y por 
ende una mejoría de los resultados de la 
empresa. 
 
5.1.3 Contexto del proyecto 
Supuestos 
• El Director del Proyecto tendrá una dedicación del 50% de su tiempo al proyecto. 
• Se cuenta con la participación activa, de los Interesados de las áreas internas de la 
División de BPO. 
• La asistencia a las capacitaciones será activa por parte de los Interesados de la 
División de BPO. 
• Se tendrá un liderazgo activo del Gerente de División de BPO como patrocinador 
del proyecto. 
Restricciones 
• Falta de apoyo de los líderes de las gerencias usuarias. 
• Los colaboradores de las otras divisiones no podrán formar parte del equipo de 
proyecto para la implementación de la PMO, ya que están asignados a diferentes 
proyectos y actividades funcionales. 
• Un presupuesto limitado para la creación de la Oficina de Proyectos. 
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Riesgos 
• Debido a que es la primera PMO en la empresa, es posible que no se cumplan 
con los objetivos de tiempo y costo, lo cual podría ocasionar la cancelación del 
proyecto de implementación de la PMO. 
• Debido a la carga de trabajo del personal de otras áreas, que participan en el 
proyecto, es probable no contar con los recursos en forma oportuna, lo que 
podría impactar en el plazo u costo del proyecto. 
• Dada la cultura de la Empresa de Consultoría, es posible que se exista una 
asimilación lenta por parte de líderes de las gerencias usuarias acerca de los 
beneficios de la PMO en la implementación de los proyectos. Esto podría 
generar que cambien sus expectativas respecto al proyecto y, finalmente, le 
retiren su apoyo. 
Posibles polémicas 
• Debido a su posible venta de la Empresa de Consultoría, la implementación de 
PMO podría atrasarse y modificarse de estrategia, debido al cambio de 
prioridades estratégicas de la empresa. 
• Observación de la división de TI para implementar una herramienta PPM 30 
única y en la nube, ya que existen algunos requisitos de seguridad que deben 
cumplirse dentro la organización, de acuerdo a las políticas de seguridad 
vigentes en la empresa. 
Áreas de la organización involucradas 
• División de Outsourcing de Aplicaciones (OA). 
                                                     
30 Project Portfolio Management (PPM) es la administración centralizada de los procesos, métodos y 
tecnologías utilizados por los gerentes de proyectos y las oficinas de Dirección de Proyectos (PMO), para 
analizar y gestionar colectivamente los proyectos. 
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• Información System Outsourcing (ISO). 
• Business Process Outsourcing (BPO). 
• Soluciones Tecnológicas (ST). 
5.1.4 Desarrollo de la propuesta 
Descripción del producto 
En el proyecto de Diseño de la PMO para la división de BPO se tiene previsto 
realizar los siguientes trabajos: 
• Diseño de la PMO. 
• Procedimientos de la PMO. 
• Despliegue de la PMO. 
Análisis de viabilidad 
• Disponibilidad del personal para el entrenamiento en dirección de proyectos. 
• Rechazo al cambio por parte de los Interesados. 
• Software resulta difícil de aprender para los Interesados. 
• Incremento de presupuesto operativo para operar la PMO en la división de BPO. 
Análisis de sostenibilidad operacional 
• Aumento del costo del mantenimiento del software. 
• Incremento de costo por hora hombre por la consultoría para realizar mejoras en 
la configuración del aplicativo PPM. 
• La PMO como organización no agregue mayor valor a la organización. 
• Alternativas evaluadas 
Tabla 23 
Alternativas de estrategia a seguir 
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Alternativa Razón para ser considerada 
Gestión interna de la PMO La PMO es una entidad estratégica de la compañía y se 
requiere que tenga el mayor poder posible para cambiar y 
orientar toda la gestión del portafolio de proyectos de la 
Organización. 
Implementar una aplicación 
PPM en nube (on Demand) 
No se requiere tener inversión en infraestructura y se 
necesita la mayor disponibilidad posible de la aplicación 
para acceder desde cualquier punto mediante una conexión 
a internet. 
5.1.5 Análisis financiero 
Los proyectos que se llevarán a cabo la división de BPO se han priorizado de 
acuerdo con el Plan Estratégico de la Empresa de Consultoría. Luego de la 
implementación de la Oficina de Dirección de Proyectos, se estima un ahorro en las 
penalidades debido a un incremento en la efectividad en la ejecución de los proyectos. 
Asimismo, este incremento de la efectividad se mantendrá una vez que se logre 
consolidar el trabajo de la PMO y se progrese en la madurez de la dirección de 
proyectos. Asimismo, se considera una tasa de descuento del 15% de acuerdo a la 
política de la empresa para este tipo de proyectos. 
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Figura 37. Análisis costo beneficio. 
La tasa interna de retorno (TIR) es de 48.71%. donde el número de años es 5 y la 
tasa de descuento es 15% (figura 38). 
 
Figura 38. Calculo de la tasa interna de retorno (TIR) 
La ratio de costo beneficio es de 1.09. Se calcula como la relación del valor actual 
de los beneficios entre el valor actual de los costos. El cálculo de la ratio costo beneficio 
se muestra en la figura 39. 
Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
1 2 3 4 5
Penalidad Anual (*) 2,221,701 2,221,701 2,221,701 2,221,701 2,221,701
Ahorro por implementación PMO 10% 20% 30% 50% 90%
1. Ahorro por implementación de la  
PMO
222,170 444,340 666,510 1,110,850 1,999,531
2.  COSTO TOTAL 179,863 179,863 494,246 494,246 494,246 494,246 494,246
2.1 Activo Fijo
Muebles y enseres 3,667 3,667
Equipos diversos 10,092 10,092
Tributo 2,477 2,477
16,236 16,236
2.2  Costos Directos
Diagnóstico 13,952 13,952
Diseño PMO 33,952 33,952
Despliegue de la PMO 28,843 28,843
Dirección del Proyecto 75,665 75,665
Total Costos Directos 152,412 152,412
2.4  Escalamiento 4,700 4,700
2.5  Reserva de Gestión 6,515 6,515
2.6  Costos de Operación
Soporte Licencias 42,000 42,000 42,000 42,000 42,000
Gastos Administrativos 50,560 50,560 50,560 50,560 50,560
Personal 401,687 401,687 401,687 401,687 401,687
Total Costos de Operación 494,246 494,246 494,246 494,246 494,246
3.  FLUJO NETO -179,863 -272,076 -49,906 172,264 616,604 1,505,284
Tasa de Descuento 0.15 0.15 0.15 0.15 0.15 0.15
6. TIR 48.71%      
7.  RATIO  B/C 1.41
* Valor Actual de los Beneficios 2,596,670 S/. 193,191 S/. 335,985 S/. 438,241 S/. 635,132 S/. 994,120
* Valor Actual de los Costos 1,836,654 179,863 S/. 429,780 S/. 373,721 S/. 324,975 S/. 282,587 S/. 245,728
     
Periodo de Recupero 3 años      
(*) Esta penalidad fue tomada de registros de la empresa de consultoría. Se estima la penalidad promedio es de 7,331,612.90
de soles anuales. Al tipo de cambio de 3.3 el importe de la penalidad promedio anual es de 2,221,701 dólares americanos
3.  FLUJO NETO -179,863 -272,076 -49,906 172,264 616,604 1,505,284
Tasa de Descuento 0.15 0.15 0.15 0.15 0.15 0.15
6. TIR 48.71%      
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Figura 39. Cálculo de la ratio costo beneficio 
Estos resultados muestran que la inversión en la implementación de PMO es 
rentable en el periodo analizado y generará beneficios para la organización. La 
inversión se recupera a partir del tercer año de implementado el proyecto. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7.  RATIO  B/C 1.41
* Valor Actual de los Beneficios 2,596,670 S/. 193,191 S/. 335,985 S/. 438,241 S/. 635,132 S/. 994,120
* Valor Actual de los Costos 1,836,654 179,863 S/. 429,780 S/. 373,721 S/. 324,975 S/. 282,587 S/. 245,728
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Sustento costos de operación – Personal de la PMO 
 
 
Sueldo Unitario 12,000.00     Sueldo Unitario 8,000.00     
Concepto Frecuencia Mensual Anual Concepto Frecuencia Mensual Anual
Sueldos 12 12000.00 144,000.00      Sueldos 12 8000.00 96,000.00            
Essalud 12 1080.00 12,960.00        Essalud 12 720.00 8,640.00              
Gratificación 2 2000.00 24,000.00        Gratificación 2 1333.33 16,000.00            
Bonif. Extra. 12 180.00          2,160.00          Bonif. Extra. 12 120.00        1,440.00              
CTS 1 1181.67 14,180.00        CTS 1 787.78 9,453.33              
Vacaciones 1 1000.00 12,000.00        Vacaciones 1 666.67 8,000.00              
17,442          209,300.00      11,628        139,533.33          
Sueldo Unitario 5,000.00       Sueldo Unitario 5,000.00     
Concepto Frecuencia Mensual Anual Concepto Frecuencia Mensual Anual
Sueldos 12 5000.00 60,000.00        Sueldos 12 5000.00 60,000.00            
Essalud 12 450.00 5,400.00          Essalud 12 450.00 5,400.00              
Gratificación 2 833.33 10,000.00        Gratificación 2 833.33 10,000.00            
Bonif. Extra. 12 75.00            900.00            Bonif. Extra. 12 75.00         900.00                
CTS 1 492.36 5,908.33          CTS 1 492.36 5,908.33              
Vacaciones 1 416.67 5,000.00          Vacaciones 1 416.67 5,000.00              
7,267            87,208.33        7,267         87,208.33            
Sueldo Unitario 8,000.00       Sueldo Unitario 6,000.00     
Concepto Frecuencia Mensual Anual Concepto Frecuencia Mensual Anual
Sueldos 12 8000.00 96,000.00        Sueldos 12 6000.00 72,000.00            
Essalud 12 720.00 8,640.00          Essalud 12 540.00 6,480.00              
Gratificación 2 1333.33 16,000.00        Gratificación 2 1000.00 12,000.00            
Bonif. Extra. 12 120.00          1,440.00          Bonif. Extra. 12 90.00         1,080.00              
CTS 1 787.78 9,453.33          CTS 1 590.83 7,090.00              
Vacaciones 1 666.67 8,000.00          Vacaciones 1 500.00 6,000.00              
11,628          139,533.33       8,721         104,650.00          
Sueldo Unitario 8,000.00       Sueldo Unitario 6,000.00     
Concepto Frecuencia Mensual Anual Concepto Frecuencia Mensual Anual
Sueldos 12 8000.00 96,000.00        Sueldos 12 6000.00 72,000.00            
Essalud 12 720.00 8,640.00          Essalud 12 540.00 6,480.00              
Gratificación 2 1333.33 16,000.00        Gratificación 2 1000.00 12,000.00            
Bonif. Extra. 12 120.00          1,440.00          Bonif. Extra. 12 90.00         1,080.00              
CTS 1 787.78 9,453.33          CTS 1 590.83 7,090.00              
Vacaciones 1 666.67 8,000.00          Vacaciones 1 500.00 6,000.00              
11,628          139,533.33       8,721         104,650.00          
Gerente de la PMO de BPO Jefe de PMO de BPO
Gestor de PMO III-1 Gestor de PMO III-2
Supervisor de PMO I Gestor de PMO I
Supervisor de PMO II Gestor de PMO II
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Sueldo Unitario 6,000.00       Sueldo Unitario 5,000.00     
Concepto Frecuencia Mensual Anual Concepto Frecuencia Mensual Anual
Sueldos 12 6000.00 72,000.00        Sueldos 12 5000.00 60,000.00            
Essalud 12 540.00 6,480.00          Essalud 12 450.00 5,400.00              
Gratificación 2 1000.00 12,000.00        Gratificación 2 833.33 10,000.00            
Bonif. Extra. 12 90.00            1,080.00          Bonif. Extra. 12 75.00         900.00                
CTS 1 590.83 7,090.00          CTS 1 492.36 5,908.33              
Vacaciones 1 500.00 6,000.00          Vacaciones 1 416.67 5,000.00              
8,721            104,650.00      7,267         87,208.33            
Sueldo Unitario 4,000.00       Sueldo Unitario 3,000.00     
Concepto Frecuencia Mensual Anual Concepto Frecuencia Mensual Anual
Sueldos 12 4000.00 48,000.00        Sueldos 12 3000.00 36,000.00            
Essalud 12 360.00 4,320.00          Essalud 12 270.00 3,240.00              
Gratificación 2 666.67 8,000.00          Gratificación 2 500.00 6,000.00              
Bonif. Extra. 12 60.00            720.00             Bonif. Extra. 12 45.00         540.00                
CTS 1 393.89 4,726.67          CTS 1 295.42 3,545.00              
Vacaciones 1 333.33 4,000.00          Vacaciones 1 250.00 3,000.00              
5,814            69,766.67        4,360         52,325.00            
MENSUAL ANUAL Importe expresado en soles
TOTAL SUMATORIA 110,464       1,325,566.67 
Tipo de Cambio 3.3 3.3
33,474         401,686.87      
Gestor de PMO III Gestor de PMO III-3
Analista PMO I Asistente PMO I
Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
2.5  Costos de Operación
Soporte Licencias * 42,000 42,000 42,000 42,000 42,000
Gastos Administrativos ** 50,560 50,560 50,560 50,560 50,560
Personal 401,687 401,687 401,687 401,687 401,687
Total Costos de 
Operación
494,246 494,246 494,246 494,246 494,246
(*) El soporte de licencias asciende a 42,000 soles anuales, de acuerdo a la infraestructura 
instalada en la empresa de consultoria. Actualmente se tiene instalado un software tipo PPM.
(**) Los gastos administrativos se han calculado principalmente a base del alquiler mensual de 
nuestra oficina en el centro de Lima.
152 
 
 
 
 
  
ACTIVOS FIJOS
NOMBRE DE MAQUINARIA Y/O 
EQUIPO
MARCA MODELO CANTIDAD
 IMPORTE 
UNITARIO 
IMPORTE 
TOTAL
T.C
COSTO 
ADQUISICIO
N S/.
%
SALDO A 
DEPRECI
AR
2018 2019 2020 2021 2022 A LA FECHA
COSTO 
DESPUES DE 
DEPRECIACIO
N
JUEGO DE MUEBLES AZUL 1 1,144.07     1,144.07 3.300 346.69 10% 34.67 34.67 34.67 34.67 34.67 173.34                173.34 
ESCRITORIO L- C/ BASE DE VIDRIO 1 762.71       762.71 3.300 231.12 10% 23.11 23.11 23.11 23.11 23.11 115.56                115.56 
ESCRITORIO EN L - MELAMINA 11 635.59       6,991.49 3.300 2,118.63 10% 211.86 211.86 211.86 211.86 211.86 1,059.32             1,059.32 
SILLA GERENCIAL - GIRATORIA 12 156.78       1,881.36 3.300 570.11 10% 57.01 57.01 57.01 57.01 57.01 285.05                285.05 
SILLAS DE ESPERA 2 67.80         135.60 3.300 41.09 10% 4.11 4.11 4.11 4.11 4.11 20.55                  20.55 
ESTANTE ARCHIVADOR DE MADERA 4 296.61       1,186.44 3.300 359.53 10% 35.95 35.95 35.95 35.95 35.95 179.76                179.76 
12,101.67  3,667.17          366.72 366.72  366.72  366.72  366.72  1,833.59 3,300.46
                                                                                   
 
NOMBRE DE MAQUINARIA Y/O 
EQUIPO
MARCA /  
MOTOR
MODELO CANTIDAD
 IMPORTE 
UNITARIO 
IMPORTE 
TOTAL
T.C
COSTO 
ADQUISICIO
N S/.
%
SALDO A 
DEPRECI
AR
2018 2019 2020 2021 2022 A LA FECHA
COSTO 
DESPUES DE 
DEPRECIACIO
LAPTOP Core i7 2 TB LENOVO 12 2,542.37     30,508.44 3.300 9,244.98 25% 2,311.25 2,311.25 2,311.25 2,311.25 2,311.25 0.00 9,244.98 0.00
IMPRESORA LASER XEROX BENQ 1 755.00       755.00 3.300 228.79 25% 57.20 57.20 57.20 57.20 57.20 0.00 228.79 0.00
PROYECTOR MS531 LG 1 1,380.25     1,380.25 3.300 418.26 25% 104.56 104.56 104.56 104.56 104.56 0.00 418.26 0.00
FRIGOBAR NEGRO DAWOO 1 495.76       495.76 3.300 150.23 20% 30.05 30.05 30.05 30.05 30.05 30.05 150.23 0.00
TELEFONO DE ESCRITORIO PANASONIC 1 165.25       165.25 3.300 50.08 25% 12.52 12.52 12.52 12.52 12.52 0.00 50.08 0.00
33,304.70 10,092.33 2,515.57   2,515.57 2,515.57  2,515.57  2,515.57   30.05       10,092.33 0.00
En Dólares
13,759.51       
IGV 2,476.71     
TOTAL PRECIO DE COMPRA 16,236.22 
TOTALES
MUEBLES Y ENSERES
EQUIPOS DIVERSOS
ACTIVO FIJO
ACTIVO FIJO
DÓLAR
DÓLAR
DEPRECIACION
TOTALES
DEPRECIACION
SOLES
SOLES
Proyectos de la Linea de 
Negocio
  BPO
Monto del Proyecto
(Incluido el IGV)
Tiempo del Proyecto
 en (Meses)
Porcentaje de 
Penalidades respecto 
al Monto del Proyecto
Monto estimado 
en las Penalidades en 
los Proyectos
Archivo y Digitalizacion ONP 108,000,000.00S/.        36 9% 9,720,000.00S/.                  
Repsol 126,000,000.00S/.        36 5% 6,300,000.00S/.                  
Sedapal 28,000,000.00S/.          36 4% 1,120,000.00S/.                  
Sunat 24,000,000.00S/.          29 5% 1,200,000.00S/.                  
Sunarp 12,000,000.00S/.          16 5% 600,000.00S/.                    
2.6 18,940,000.00S/.             
Promedio Anual 7,331,612.90S/.         Soles
Promedio Anual 2,221,700.88$           Dólares americanos
Portafolio de Proyectos de la Linea de Negocios de BPO
Se estima que por Año la Empresa  de Consultoria en su Portafolio de Proyectos de BPO tiene un promedio de perdidas por 
penalidades de S/ 7,331,612.90 soles.
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CAPÍTULO 6 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
6.1 Conclusiones 
1. La Empresa de Consultoría tiene un staff de profesionales en dirección de proyectos 
(PMPs); sin embargo, no ha podido desarrollar una adecuada cultura orientada a 
proyectos, lo cual se manifiesta principalmente en un bajo nivel de involucramiento 
de los clientes internos en las actividades de los proyectos y/o servicios. Los 
interesados internos de la organización deben mejorar la dirección de proyectos. 
Esto incluye formación profesional, competencias, motivación, incentivos y 
capacidad. Se necesita establecer indicadores de rendimiento adicionales que 
permitan tener una visibilidad de los proyectos. 
2. La metodología actual de dirección de proyectos necesita una revisión detallada de 
todos sus procesos y procedimientos, de manera que se use de manera efectiva. Las 
labores de soporte a los directores de proyectos, en la práctica, no existen o no son 
efectivos. Tampoco existen procesos definidos en el aseguramiento de calidad de los 
proyectos ni gestión del conocimiento que permita recopilar lecciones aprendidas.  
3. No existe un repositorio único de información donde se guarden los documentos y 
plantillas de los proyectos. 
4. La situación actual presentada ocasiona atrasos, penalidades potenciales de los 
clientes, sobrecostos e insatisfacción de los clientes en los proyectos. Esta 
problemática establece la necesidad de mejorar la dirección de proyectos en general 
de modo que pueda estar en capacidad de afrontar problemas actuales de gestión, así 
como los futuros proyectos que la empresa busca desarrollar para ampliar su cartera 
de clientes. Por lo tanto, es necesario crear una estructura funcional que resuelva 
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estos problemas, la cual se denomina Oficina de Dirección de Proyectos de BPO y 
deberá diseñarse, desplegarse e implementarse en el mediano plazo. 
5. Implementar la PMO de la BPO, requiere de un cambio organizacional que debe ser 
apoyado por la alta gerencia y acompañado de un plan de gestión del cambio que 
permita aceptar a esta como una necesidad para el logro de los objetivos 
organizacionales que ayude a eliminar la resistencia al cambio y que informe a los 
interesados sobre los beneficios que se van logrando.  
6. La ubicación de la PMO de la BPO en el organigrama, su propuesta de valor, las 
funciones que realice y su nivel de autoridad, deben establecerse sobre bases reales 
teniendo en cuenta, por ejemplo, la cultura de la organización. 
7. El desarrollo de los procesos y metodologías deber sumamente prácticos para lograr 
buenos resultados y aceptación en un corto plazo. 
8. Existe un consenso en que el logro de un modelo de excelencia de PMO se logra 
con un aumento gradual de las funciones y responsabilidades. Se inicia con una 
PMO que desarrolle el lenguaje común, propicie una metodología de Dirección de 
Proyectos, hasta una PMO que maneje el portafolio de proyectos y los recursos de la 
organización. 
9. La PMO de la BPO propuesta, dado el nivel de madurez de la organización en 
dirección de proyectos, se enfoca en ofrecer 12 funciones, según el marco de 
referencia de Gerard Hill, que incluye soporte a la metodología de dirección de 
proyectos, capacitación y entrenamiento en las herramientas de dirección de 
proyectos, definición de estándares y métricas, gestión del conocimiento de 
proyectos, gobernabilidad de proyectos , entrenamiento y educación de los gerentes 
de proyectos, desarrollo de equipo de los proyectos, soporte a la planificación de los 
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proyectos, auditoría de proyectos, recuperación de proyectos, apoyar las relaciones 
con clientes, contratistas y proveedores. El objetivo general de la PMO de la BPO es 
mejorar la tasa de éxito de los proyectos y/o servicios en la Empresa de Consultoría. 
10. Es necesario incluir dentro de la propuesta un plan de capacitación que mejore el 
entendimiento de la dirección de proyectos debido a que el desarrollo de procesos y 
metodologías eficientes no asegurarán el éxito de los proyectos si no se cuenta con 
profesionales que los ejecuten adecuadamente, que cuenten con los conocimientos 
apropiados y con la motivación y competencias apropiadas. 
11. Es necesario incorporar en los procesos el uso de herramientas que apoyen la 
planificación, ejecución, seguimiento y control de los proyectos, así como en el 
manejo de sus riesgos y/o servicios y el apoyo a una eficiente administración de la 
base de datos de conocimientos y lecciones aprendidas. 
12. La PMO propuesta apoya a mejorar en toda la dirección de proyectos y a mejorar el 
nivel de madurez de la organización en dirección de proyectos y/o servicios, lo que 
le permitirá resolver los problemas en menor tiempo en la gestión actuales y asumir 
los futuros proyectos de la organización de forma exitosa. 
13. Dado que no se tiene un órgano de control y de soporte dependiendo del proyecto 
cada director trata de alguna forma de adoptar una forma de trabajo, lo que genera 
un proceso no estandarizado, lo cual no se puede medir y, por lo tanto, es difícil de 
controlar. Asimismo, no se tiene una uniformidad de la forma en cómo deben de 
ejecutar el proyecto y/o servicio. Es necesario contar con una estructura funcional 
que pueda ayudar en la Dirección de Proyectos que a su vez permita estandarizar los 
procesos de gestión y apoyar a los gerentes de proyectos para lograr los objetivos de 
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los proyectos. Esta estructura funcional que se necesita es la PMO de la BPO 
propuesta. 
6.2 Recomendaciones 
1. La participación del patrocinador desde el inicio del proyecto al fin del proyecto es 
un factor crítico para el éxito de este proyecto. Asimismo, el desarrollo de un plan 
de gestión del cambio organizacional es vital para el uso efectivo de la PMO una 
vez ya implementada. La identificación temprana de los interesados y el 
conocimiento de sus expectativas son aspectos a considerar dentro del plan de 
gestión del cambio organizacional y dentro del acta de constitución del proyecto. 
2. Se recomienda la implementación de una PMO Básica que oriente los Gerentes de 
proyectos en la ejecución los proyectos que ejecutan en sus Proyectos y/o servicios. 
Asimismo, esta PMO debe ofrecer soporte en el uso de metodología de Dirección de 
Proyectos a los Gerentes de Proyectos de las Líneas de Negocio de BPO, a nivel 
regional como en futuros Proyectos a nivel Regional. También, la PMO de la BPO 
propuesta debe ubicarse debajo de la Gerencia de Business Process Outsourcing 
(BPO), de modo que cuente con la autoridad y autonomía necesarias para desarrollar 
sus funciones adecuadamente dentro del ámbito de cada uno de sus proyectos. 
3. Si bien la presente tesis utilizó el cuestionario del modelo OPM3 del PMI para 
determinar el nivel de madurez actual, la propia organización debe evaluar y 
seleccionar el modelo apropiado que se debe de utilizar.  
4. Es importante desarrollar el lenguaje común de dirección de proyectos y fortalecer 
la metodología de la empresa en el horizonte de seis meses. 
5. El nivel de responsabilidad y autoridad que logre una PMO se desarrollará 
gradualmene, sobre todo en organizaciones donde existe resistencia al cambio, como 
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puede suceder en las líneas de negocio dentro de sus proyectos de BPO, buscando 
éxitos rápidos que demuestren su valor a los interesados. Luego de ganar aceptación 
en su rol consultivo y de apoyo se podrá considerar asumir un rol de control. 
6. Para apoyar gestión de la PMO de la BPO es recomendable reforzar el uso de 
herramientas tales como MS Project Server 2016 y SharePoint 2016. 
7. La PMO debe promover y asegurar la adecuada y oportuna información de los 
directores de proyectos sobre el estado de los proyectos. Esto es posible a través de 
una adecuada capacitación y labor evangelizadora de concientización. Al finalizar el 
primer año, luego de ser implementada, se recomienda medir en nivel de madurez 
durante la fase de evaluación de la PMO. 
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Glosario de términos 
* Alcance de los servicios. Los servicios prestados en virtud de un acuerdo de 
outsourcing. 
* Análisis de reserva. Una técnica analítica para determinar las características y 
relaciones esenciales de los componentes en el plan para la dirección del proyecto a 
fin de establecer una reserva para la duración del cronograma, el presupuesto, los 
costos estimados o los fondos para un proyecto. 
* Backsourcing. Llevar una función subcontratada en la casa después de la expiración 
o terminación de un acuerdo de externalización. 
* Benchmark. Una medida objetiva del desempeño que se puede utilizar para 
comparar las operaciones en todas las organizaciones. Por ejemplo, el uso del 
“tiempo para cubrir” una posición y para comparar el desempeño de las actividades 
de reclutamiento de las empresas. 
* Business transformation Outsourcing (BTO). Un término de outsourcing de 
recursos humanos de marca registrada y utilizada por IBM Corporation. 
* Cambio solicitado. Una solicitud de cambio formalmente documentada que se 
presenta para su aprobación al proceso de control integrado de cambios. Compárese 
con solicitud de cambio aprobada.  
* Categoría de riesgo. Un grupo de posibles causas de riesgo. Las causas de riesgo 
pueden agruparse en categorías como técnica, externa, de la organización, ambiental 
o de dirección de proyectos. Una categoría puede incluir subcategorías como 
madurez técnica, clima o estimación agresiva. 
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* Ciclo de vida del producto. Un conjunto de fases del producto que, generalmente, 
son secuenciales y sin superposición, cuyos nombres y números son determinados 
por las necesidades de fabricación y control de la organización. La última fase del 
ciclo de vida del producto es, generalmente, el deterioro y la muerte del producto. 
Generalmente, un ciclo de vida del proyecto está contenido dentro de uno o más 
ciclos de vida del producto. 
* Ciclo de vida del proyecto. Un conjunto de fases del proyecto que, generalmente 
son secuenciales, cuyos nombres y números son determinadas por las necesidades 
de control de la organización u organizaciones involucradas en el proyecto. Un ciclo 
de vida puede ser documentado con una metodología. 
* Cliente. La persona u organización que usará el producto, servicio o resultado del 
proyecto. 
* Comité de control de cambios. Un grupo formalmente constituido de interesados 
responsable de analizar, evaluar, aprobar, retrasar o rechazar cambios al proyecto, y 
registrar todas las decisiones y recomendaciones. 
* Costo real. Costos totales realmente incurridos y registrados para llevar a cabo un 
trabajo que se realizó en un período determinado respecto de una actividad del 
cronograma o componente de la estructura de desglose del trabajo. En ocasiones, los 
costos reales pueden ser horas de mano de obra directa únicamente, costos directos 
únicamente o todos los costos, incluidos los costos indirectos. 
* E-sourcing. Externalización basada en Internet que se aprovecha del proveedor de 
servicios de aplicaciones (ASP) como modelo de entrega. 
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* Externalización de procesos de negocios (BPO). La externalización que implica el 
examen de los procesos que conforman el negocio y trabajar con proveedores de 
servicios especializados para externalizar estos procesos al mismo tiempo. 
* Externalización de recursos humanos (HRO). Es el término estándar del mercado 
de aceptación general para describir el grupo de 18 diferentes procesos de 
externalización relacionados con recursos humanos. 
* Externalización total de recursos humanos. La externalización de la totalidad o la 
mayor parte de la función de Recursos Humanos a un solo proveedor de servicios 
externo. 
* Gobernabilidad. La supervisión y la gestión de todos los aspectos de una relación 
de outsourcing. Las áreas de enfoque incluyen la gestión de cambios, gestión de 
comunicaciones, gestión del rendimiento, gestión operativa, gestión de riesgos, la 
gestión estratégica y otros. 
* Homesourcing.  Como sustituto de la externalización de servicio al cliente para 
centros de llamadas, más empresas están recurriendo a proveedores de servicios que 
se especializan en la prestación de servicios de homesourcing, el uso de agentes 
basados en el hogar para responder llamadas. 
* Inicio de proyecto. Lanzar un proceso que puede dar por resultado la autorización y 
definición del alcance de un nuevo proyecto. 
* Insourcing. Puede referirse a la reducción de costos de personal y de administración 
mediante la contratación de un área completa de sus operaciones a un proveedor de 
servicios externo, que a su vez gestiona esas operaciones, realizadas en su sitio. 
163 
 
* Juicio de expertos. Un juicio que se brinda sobre la base de la experiencia en un 
área de aplicación, área de conocimiento, disciplina, industria, etc. según resulte 
apropiado para la actividad que se está llevando a cabo. Dicha experiencia puede ser 
proporcionada por cualquier grupo o persona con una educación, conocimiento, 
habilidad, experiencia o capacitación especializada, y puede obtenerse de numerosas 
fuentes, incluyendo otras unidades dentro de la organización ejecutante; consultores; 
interesados, incluidos clientes; asociaciones profesionales y técnicas; y grupos 
industriales. 
* Nearshoring. Reestructuración de la fuerza laboral de una empresa de trabajo al 
trasladarse a un país extranjero cercano. 
* Norma. Un documento establecido por consenso y aprobado por un cuerpo 
reconocido que proporciona, para uso común y repetido, reglas, pautas o 
características para actividades o sus resultados, orientado a lograr el óptimo grado 
de orden en un contexto determinado. 
* Organización de servicios administrativos (ASO). Una organización que ofrece 
soluciones de externalización para satisfacer las necesidades administrativas y de 
recursos humanos del cliente conservando todos los riesgos y responsabilidades 
relacionadas con el empleo. 
* Outsourcing. Una transferencia (o delegación) a un proveedor de servicios externo 
que se encarga del funcionamiento y la gestión del día a día de un proceso de 
negocio que es a largo plazo orientado a resultados. 
* Proveedor de servicios. Una empresa que ofrece servicios de outsourcing. 
Términos tales como “proveedor” y “socio” se usan indistintamente 
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* Proveedor de servicios de aplicaciones (ASP). Las empresas que alojan de forma 
remota las aplicaciones de software y proporcionan el acceso y uso de las 
aplicaciones a través de Internet. Por lo general, el costo del servicio es de uso 
basada, por ejemplo, por usuario al mes. 
* Sourcing de mercado (impulsado). Un enfoque basado en el mercado para el 
abastecimiento significa que las decisiones de aprovisionamiento de la organización 
son una respuesta directa a las capacidades del mercado de proveedores disponibles 
donde las capacidades internas de la organización son superiores al mercado de los 
proveedores, la actividad se realiza internamente, y donde no lo son, la actividad se 
realiza externamente. 
* Subcontratación (offshoring). La subcontratación de cualquier operación a una 
empresa con una base principal de operaciones fuera del país. 
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ACTA DE CONSTITUCIÓN DEL PROYECTO 
versión 1.0 
PROYECTO Diseño de PMO de la BPO 
PATROCINADOR Gerente de división de BPO 
PREPARADO POR: Ejecutivo de división de BPO Fecha 01 09 17 
REVISADO POR: Gerente de división de BPO Fecha 03 09 17 
APROBADO POR: Gerente de división de BPO Fecha 05 09 17 
 
REVISIÓN DESCRIPCIÓN DEL PRODUCTO O SERVICIO FECHA 
1.0 Acta de constitución del proyecto 05 09 17 
 
1. BREVE DESCRIPCIÓN DEL PRODUCTO O SERVICIO DEL PROYECTO  
Oficina de Dirección de proyectos (PMO) para la BPO que brinde el soporte a las mejores prácticas en la 
dirección de proyectos, la correcta administración de recursos, pueda dar soporte efectivo a la organización 
de proyectos y que asegure que los proyectos estén alineados con los objetivos estratégicos de la Empresa 
de Consultoría. 
El Diseño de la PMO de la BPO, tiene las siguientes etapas: 
• Diseño de la PMO 
• Procedimientos de la PMO 
• Despliegue de la PMO 
 
2. OBJETIVOS DEL PROYECTO  
 CONCEPTO OBJETIVOS CRITERIO DE ÉXITO 
1. ALCANCE Diseño de una PMO para la división de BPO Cumplir con el 100% de los 
entregables del Proyecto. 
2. TIEMPO Cumplir con el proyecto en 10 meses. No excederse del plazo 
3. COSTO Cumplir con el presupuesto total de 155,665.45 
dólares americanos. 
No excederse del presupuesto 
 
3. REQUERIMIENTOS DE ALTO NIVEL  
• Implementar una PMO de la BPO de acuerdo a las necesidades de la División de BPO de la Empresa de 
Consultoría. 
• Llevar a cabo el proyecto cumpliendo con las especificaciones técnicas de calidad exigidos por la 
División de BPO. 
• Que al inicio de la implementación de la PMO de la BPO se cuente con las licencias de software 
necesarias para la implementación. 
• Cumplir con el alcance, tiempo y costo, establecido en el proyecto. 
 
4. EXTENSIÓN Y ALCANCE DEL PROYECTO 
FASES DEL PROYECTO PRINCIPALES ENTREGABLES 
 
Preparación de la PMO de la BPO Levantamiento de información y diagnostico de la situación de 
la dirección de proyectos de la división de BPO. 
Diseño de la PMO de la BPO 
 
Funciones, organización, roles, responsabilidades y 
procedimientos de la PMO de la BPO. 
Planes de la PMO de la BPO Planes de gestión típicos para el soporte a la metodología de 
dirección de proyectos. 
Despliegue de la PMO de la BPO Implementar las funciones y procedimientos en forma 
progresiva 
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Preparación final de la PMO de la BPO Capacitar y poner en marcha todas las funciones de PMO 
5. INTERESADOS CLAVE  
Gerente de división de BPO  
Gerente de división de AO  
Gerente de división de ITO  
Gerente de división de ST  Ejecutivo de BPO  
6. RIESGOS  
• Debido a la no asignación de los recursos requeridos para la ejecución del proyecto se puede generar un 
impacto negativo en la implementación de la PMO, lo que ocasionaría el incumplimiento de los objetivos 
del proyecto. 
• Debido a la existencia de recursos asignados que no poseen las competencias necesarias es probable que se 
impacte negativamente el cronograma, alcance y la calidad del proyecto, lo que a su vez ocasionaría el no 
cumplimiento de los objetivos del proyecto. 
• Debido a la falta de un plan de cambio organizacional para la empresa, es posible puede que se presente 
alguna resistencia de parte de los interesados, que   a su vez impacten negativamente el alcance y tiempo 
de implementación de la PMO. 
7. HITOS PRINCIPALES DEL PROYECTO  
Hito Fecha estimada 
  
Diseño de la PMO terminado y aprobado a los 22 días 
Procedimientos de la PMO terminados y aprobados a los 90 días 
Despliegue de la PMO terminado y aprobado a los 260 días 
  
 
8.  REQUERIMIENTOS DE APROBACIÓN DEL PROYECTO  
 
Criterios de éxito 
Evaluador 
(Nombres 
apellidos 
y cargo de 
la persona 
asignada) 
Firma el cierre del proyecto 
(Nombres apellidos y cargo de la persona 
asignada) 
El Proyecto se debe ejecutar dentro del 
presupuesto planeado, el alcance 
definido, el tiempo programado, 
cumpliendo los estándares de calidad y 
garantizando la satisfacción de los 
interesados. 
Gerente de 
línea BPO 
Aldo Rojas - Gerente de línea BPO 
9. GERENTE DE PROYECTO ASIGNADO AL PROYECTO  
Sr. Juan Pérez- Ejecutivo de la división de BPO 
10. AUTORIDAD ASIGNADA  
a. Gestionar la ejecución del proyecto con el alcance definido de acuerdo a las buenas prácticas de 
dirección de proyectos alineados a la Guía del PMBOK. 
b. **Hacer cumplir las obligaciones en los términos y condiciones que se estipulen en los respectivos 
contratos de los consultores. 
c. Aplicar el control y aseguramiento de la calidad al proyecto. 
d. Asignar, reasignar o sustituir recursos del equipo de trabajo del proyecto según se requiera. 
e. Delegar o modificar responsabilidades en los miembros del equipo. 
f. Evaluar el impacto de los cambios en alcance, tiempo y costo del proyecto, crear opciones y 
someterlo a la aprobación previa del Sponsor (si es necesario), con el fin de corregir desviaciones 
en las líneas base.  
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g. Establecer contacto directo con el sponsor e interesados del proyecto y mantenerlos informados del 
avance general de los trabajos. 
h. Autorizar la información a difundir por parte del proyecto a las partes interesadas y asegurar el 
resguardo de la correspondencia y documentos del proyecto. 
i. Responsable del cierre del proyecto y obtención de la conformidad final del proyecto. 
11. FIRMA DEL PATROCINADOR 
NOMBRE:  Aldo Rojas – Gerente de división de BPO 
FECHA:      5 de setiembre de 2017. 
                                                                                                                 FIRMA 
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Anexo 2  
Cuestionario de madurez de OPM331 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
                                                     
31 Fuente: Organizational Project Management Maturity Model. (Knowledge Foundation, 2003). 
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OPM3 SAM QUESTIONS 
1 Are the sponsor and other stakeholders involved in setting a direction for the project that is in the best interests of all stakeholders? 
2 Does your organization consider risk during project selection? 
3 Are your organization's goals and objectives communicated to and understood by the project teams? 
4 Do the projects in your organization have clear and measurable objetives in addition to time, cost, 
  5 Does your organization continuously improve the quality on projects to achieve customer 
 
6 Does your organization have policies that describe the standardization, measurement, control, and continuous improvement of project management processes? 
7 Has your organization fully integrated the PMBOK® Guide knowledge areas in its project management methodology? 
8 Does your organization use project management processes and techniques in a manner that is relevant and effective for each project? 
9 Does your organization use data internal to the project, data internal to the organization, and industry data to develop models for planning and re-planning? 
10 Does your organization establish the project manager role for all projects? 
11 Does your organization establish standard cross-functional project team structures? 
12 Does your organization create a work environment that fosters teamwork, builds trust, and encourages project teams to take calculated risks when appropriate? 
13 Does your organization have the necessary processes, tools, guidelines, or other formal means to 
assess the performance, knowledge, and experience levels of project resources and assign them to 
project roles appropriately? 
14 Does your organization create a work environment that supports personal and professional 
 15 Do the project managers in your organization communicate and collaborate effectively and responsibly with project managers of related projects? 
16 Does your organization establish and use standard documented processes at the Project level for the Initiation Processes (Initiation Process)? 
17 Does your organization establish and use standard documented processes at the Project level for the 
Planning Core Processes (Project Plan Development, Scope Planning, Scope Definition, Activity 
Definition, Activity Sequencing, Activity Duration Estimating, Schedule Development, Resource 
Planning, Cost Estimating, Cost Budgeting, Risk Management Planning)? 
18 Does your organization establish and use standard documented processes at the Project level for the 
Planning Facilitating Processes (Quality Planning, Organizational Planning, Staff Acquisition, 
Communications Planning, Risk Identification, Qualitative Risk Analysis, Quantitative Risk 
Analysis, Risk Response Planning, Procurement Planning, Solicitation Planning)? 
19 Does your organization establish and use standard documented processes at the Project level for the Executing Core Processes (Project Plan Execution)? 
20 Does your organization establish and use standard documented processes at the Project level for the 
Executing Facilitating Processes (Quality Assurance, Team Development, Information Distribution, 
Solicitation, Source Selection, Contract Administration)? 
21 Does your organization establish and use standard documented processes at the Project level for the Controlling Core Processes (Performance Reporting, Integrated Change Control)? 
22 Does your organization establish and use standard documented processes at the Project level for 
the Controlling Facilitating Processes (Scope Verification, Scope Change Control, Schedule 
Control, Cost Control, Quality Control, Risk Monitoring and Control)? 
23 Does your organization establish and use standard documented processes at the Project level for the Closing Processes (Contract Closeout, Administrative Closure)? 
24 Can your organization demonstrate a return on investment from undertaking projects? 
25 Do the projects in your organization define and review goals and success criteria at the beginning of the project and then review them as the project progresses? 
26 Does your organization have a standard approach for the definition, collection, and analysis of project metrics to ensure project data is consistent and accurate? 
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27 Does your organization use both internal and external standards to measure and improve project 
 28 Does your organization have defined gateway milestones, where project deliverables are assessed to determine whether the project should continue or terminate? 
29 Does your organization use risk management techniques to take measurements and assess the impact of risk during project execution? 
30 Does your organization use a formal performance system that evaluates individuals and project teams on their project performance as well as the projects' overall results? 
31 Does your organization establish and use measurements at the Project level for the Initiation Processes (Initiation Process)? 
32 Does your organization establish and use measurements at the Project level for the Planning Core 
Processes (Project Plan Development, Scope Planning, Scope Definition, Activity Definition, 
Activity Sequencing, Activity Duration Estimating, Schedule Development, Resource Planning, 
Cost Estimating, Cost Budgeting, Risk Management Planning)? 
33 Does your organization establish and use measurements at the Project level for the Planning 
Facilitating Processes (Quality Planning, Organizational Planning, Staff Acquisition, 
Communications Planning, Risk Identification, Qualitative Risk Analysis, Quantitative Risk 
Analysis, Risk Response Planning, Procurement Planning, Solicitation Planning)? 
34 Does your organization establish and use measurements at the Project level for the Executing Core Processes (Project Plan Execution)? 
35 Does your organization establish and use measurements at the Project level for the Executing 
Facilitating Processes (Quality Assurance, Team Development, Information Distribution, Solicitation, 
Source Selection, Contract Administration)? 
36 Does your organization establish and use measurements at the Project level for the Controlling Core Processes (Performance Reporting, Integrated Change Control)? 
37 Does your organization establish and use measurements at the Project level for the 
Controlling Facilitating Processes (Scope Verification, Scope Change Control, Schedule 
Control, Cost Control, Quality Control, Risk Monitoring and Control)? 
38 Does your organization establish and use measurements at the Project level for the Closing Processes (Contract Closeout, Administrative Closure)? 
39 Does your organization establish and execute controls at the Project level to manage the stability of Initiation Processes (Initiation Process)? 
40 Does your organization establish and execute controls at the Project level to manage the stability of 
Planning Core Processes (Project Plan Development, Scope Planning, Scope Definition, Activity 
Definition, Activity Sequencing, Activity Duration Estimating, Schedule Development, Resource 
Planning, Cost Estimating, Cost Budgeting, Risk Management Planning)? 
41 Does your organization establish and execute controls at the Project level to manage the stability of 
Planning Facilitating Processes (Quality Planning, Organizational Planning, Staff Acquisition, 
Communications Planning, Risk Identification, Qualitative Risk Analysis, Quantitative Risk 
Analysis, Risk Response Planning, Procurement Planning, Solicitation Planning)? 
42 Does your organization establish and execute controls at the Project level to manage the stability of Executing Core Processes (Project Plan Execution)? 
43 Does your organization establish and execute controls at the Project level to manage the stability of 
Executing Facilitating Processes (Quality Assurance, Team Development, Information Distribution, 
Solicitation, Source Selection, Contract Administration)? 
44 Does your organization establish and execute controls at the Project level to manage the stability of Controlling Core Processes (Performance Reporting, Integrated Change Control)? 
45 Does your organization establish and execute controls at the Project level to manage the stability of 
Controlling Facilitating Processes (Scope Verification, Scope Change Control, Schedule Control, 
Cost Control, Quality Control, Risk Monitoring and Control)? 
46 Does your organization establish and execute controls at the Project level to manage the stability of Closing Processes (Contract Closeout, Administrative Closure)? 
47 Does your organization capture, analyze, and apply lessons learned from past projects? 
48 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Project level for the Initiation Processes (Initiation Process)? 
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49 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Project level for the 
Planning Core Processes (Project Plan Development, Scope Planning, Scope Definition, Activity 
Definition, Activity Sequencing, Activity Duration Estimating, Schedule Development, Resource 
Planning, Cost Estimating, Cost Budgeting, Risk Management Planning)? 
50 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Project level for the 
Planning Facilitating Processes (Quality Planning, Organizational Planning, Staff Acquisition, 
Communications Planning, Risk Identification, Qualitative Risk Analysis, Quantitative Risk 
Analysis, Risk Response Planning, Procurement Planning, Solicitation Planning)? 
51 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Project level for the Executing Core Processes (Project Plan Execution)? 
52 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Project level for 
the Executing Facilitating Processes (Quality Assurance, Team Development, Information 
Distribution, Solicitation, Source Selection, Contract Administration)? 
53 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Project level for the Controlling Core Processes (Performance Reporting, Integrated Change Control)? 
54 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Project level for the 
Controlling Facilitating Processes (Scope Verification, Scope Change Control, Schedule Control, 
Cost Control, Quality Control, Risk Monitoring and Control)? 
55 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Project level for the Closing Processes (Contract Closeout, Administrative Closure)? 
56 Does your organization have an organizational structure in place that supports effective communication and collaboration among projects in a program leading to improved results of those 
 
57 Do program managers assess the confidence in projects' plans in terms of their schedule, dependencies on other projects, and availability of resources? 
58 Do program managers understand how their programs and other programs in the organization fit into the organization's overall goals and strategies? 
59 Does your organization use a common set of processes to consistently manage and integrate 
  60 Does your organization establish and use standard documented processes at the Program level for the Initiation Processes (Initiation Process)? 
61 Does your organization establish and use standard documented processes at the Program level for 
the Planning Core Processes (Project Plan Development, Scope Planning, Scope Definition, 
Activity Definition, Activity Sequencing, Activity Duration Estimating, Schedule Development, 
Resource Planning, Cost Estimating, Cost Budgeting, Risk Management Planning)? 
62 Does your organization establish and use standard documented processes at the Program level for 
the Planning Facilitating Processes (Quality Planning, Organizational Planning, Staff Acquisition, 
Communications Planning, Risk Identification, Qualitative Risk Analysis, Quantitative Risk 
Analysis, Risk Response Planning, Procurement Planning, Solicitation Planning)? 
63 Does your organization establish and use standard documented processes at the Program level for the Executing Core Processes (Project Plan Execution)? 
64 Does your organization establish and use standard documented processes at the Program level for 
the Executing Facilitating Processes (Quality Assurance, Team Development, Information 
Distribution, Solicitation, Source Selection, Contract Administration)? 
65 Does your organization establish and use standard documented processes at the Program level for the Controlling Core Processes (Performance Reporting, Integrated Change Control)? 
66 Does your organization establish and use standard documented processes at the Program level for 
the Controlling Facilitating Processes (Scope Verification, Scope Change Control, Schedule 
Control, Cost Control, Quality Control, Risk Monitoring and Control)? 
67 Does your organization establish and use standard documented processes at the Program level for the Closing Processes (Contract Closeout, Administrative Closure)? 
68 Does your organization evaluate metrics processes at all levels for improvements? 
69 Does your organization establish and use measurements at the Program level for the Initiation Processes (Initiation Process)? 
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70 Does your organization establish and use measurements at the Program level for the Planning Core 
Processes (Project Plan Development, Scope Planning, Scope Definition, Activity Definition, 
Activity Sequencing, Activity Duration Estimating, Schedule Development, Resource Planning, 
Cost Estimating, Cost Budgeting, Risk Management Planning)? 
71 Does your organization establish and use measurements at the Program level for the Planning 
Facilitating Processes (Quality Planning, Organizational Planning, Staff Acquisition, 
Communications Planning, Risk Identification, Qualitative Risk Analysis, Quantitative Risk 
Analysis, Risk Response Planning, Procurement Planning, Solicitation Planning)? 
72 Does your organization establish and use measurements at the Program level for the Executing Core Processes (Project Plan Execution)? 
73 Does your organization establish and use measurements at the Program level for the Executing 
Facilitating Processes (Quality Assurance, Team Development, Information Distribution, 
Solicitation, Source Selection, Contract Administration)? 
74 Does your organization establish and use measurements at the Program level for the Controlling Core Processes (Performance Reporting, Integrated Change Control)? 
75 Does your organization establish and use measurements at the Program level for the Controlling 
Facilitating Processes (Scope Verification, Scope Change Control, Schedule Control, Cost Control, 
Quality Control, Risk Monitoring and Control)? 
76 Does your organization establish and use measurements at the Program level for the Closing Processes (Contract Closeout, Administrative Closure)? 
77 Does your organization establish and execute controls at the Program level to manage the stability of Initiation Processes (Initiation Process)? 
78 Does your organization establish and execute controls at the Program level to manage the stability 
of Planning Core Processes (Project Plan Development, Scope Planning, Scope Definition, 
Activity Definition, Activity Sequencing, Activity Duration Estimating, Schedule Development, 
Resource Planning, Cost Estimating, Cost Budgeting, Risk Management Planning)? 
79 Does your organization establish and execute controls at the Program level to manage the stability 
of Planning Facilitating Processes (Quality Planning, Organizational Planning, Staff Acquisition, 
Communications Planning, Risk Identification, Qualitative Risk Analysis, Quantitative Risk 
Analysis, Risk Response Planning, Procurement Planning, Solicitation Planning)? 
80 Does your organization establish and execute controls at the Program level to manage the stability of Executing Core Processes (Project Plan Execution)? 
81 Does your organization establish and execute controls at the Program level to manage the stability 
of Executing Facilitating Processes (Quality Assurance, Team Development, Information 
Distribution, Solicitation, Source Selection, Contract Administration)? 
82 Does your organization establish and execute controls at the Program level to manage the stability of Controlling Core Processes (Performance Reporting, Integrated Change Control)? 
83 Does your organization establish and execute controls at the Program level to manage the stability 
of Controlling Facilitating Processes (Scope Verification, Scope Change Control, Schedule 
Control, Cost Control, Quality Control, Risk Monitoring and Control)? 
84 Does your organization establish and execute controls at the Program level to manage the stability of Closing Processes (Contract Closeout, Administrative Closure)? 
85 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Program level for the Initiation Processes (Initiation Process)? 
86 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Program level for the 
Planning Core Processes (Project Plan Development, Scope Planning, Scope Definition, Activity 
Definition, Activity Sequencing, Activity Duration Estimating, Schedule Development, Resource 
Planning, Cost Estimating, Cost Budgeting, Risk Management Planning)? 
87 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Program level for the 
Planning Facilitating Processes (Quality Planning, Organizational Planning, Staff Acquisition, 
Communications Planning, Risk Identification, Qualitative Risk Analysis, Quantitative Risk 
Analysis, Risk Response Planning, Procurement Planning, Solicitation Planning)? 
88 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Program level for the Executing Core Processes (Project Plan Execution)? 
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89 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Program level for the 
Executing Facilitating Processes (Quality Assurance, Team Development, Information Distribution, 
Solicitation, Source Selection, Contract Administration)? 
90 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Program level for the Controlling Core Processes (Performance Reporting, Integrated Change Control)? 
91 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Program level for the 
Controlling Facilitating Processes (Scope Verification, Scope Change Control, Schedule Control, 
Cost Control, Quality Control, Risk Monitoring and Control)? 
92 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Program level for the Closing Processes (Contract Closeout, Administrative Closure)? 
93 Does your organization effectively consider workload, profit requirements, and delivery timeframes in deciding how much project work it can undertake? 
94 Does your organization align and prioritize projects to its business strategy? 
95 Is your organization "projectized" in that it has project management policies and values, a common project language, and use of project management processes across all operations? 
96 Does your organization use and maintain a common project management framework, methodology, and process set for its projects? 
97 Are your organization's executives directly involved in the organization's project management direction, and do they demonstrate knowledge and support of that direction? 
98 Does the structure of your organization support its project management direction? 
99 Does your organization support open communication across all levels? 
100 Do people in different roles and functions throughout your organization collaborate to define and agree on common goals? 
101 Does your organization set a strategy to retain knowledge of internal and external resources? 
102 Does your organization have and support an internal project management community that proactively provides for all the roles required for portfolio management? 
103 Does your organization encourage membership in external project management communities (e.g. professional associations or initiatives)? 
104 Does your organization provide for the ongoing training and development of project management 
 105 Does your organization have progressive career paths for project-related roles? 
106 Does your organization perform portfolio management including planning, risk management, procurement, and financial management? 
107 Does your organization balance the mix of projects in a portfolio to ensure the health of the 
 108 Does your organization's quality management system include portfolio management? 
109 Is your organization's quality management system reviewed by an independent body? 
110 Does your organization establish and use standard documented processes at the Portfolio level for the Initiation Processes (Initiation Process)? 
111 Does your organization establish and use standard documented processes at the Portfolio level for 
the Planning Core Processes (Project Plan Development, Scope Planning, Scope Definition, 
Activity Definition, Activity Sequencing, Activity Duration Estimating, Schedule Development, 
Resource Planning, Cost Estimating, Cost Budgeting, Risk Management Planning)? 
112 Does your organization establish and use standard documented processes at the Portfolio level for 
the Planning Facilitating Processes (Quality Planning, Organizational Planning, Staff Acquisition, 
Communications Planning, Risk Identification, Qualitative Risk Analysis, Quantitative Risk 
Analysis, Risk Response Planning, Procurement Planning, Solicitation Planning)? 
113 Does your organization establish and use standard documented processes at the Portfolio level for the Executing Core Processes (Project Plan Execution)? 
114 Does your organization establish and use standard documented processes at the Portfolio level for 
the Executing Facilitating Processes (Quality Assurance, Team Development, Information 
Distribution, Solicitation, Source Selection, Contract Administration)? 
115 Does your organization establish and use standard documented processes at the Portfolio level for the Controlling Core Processes (Performance Reporting, Integrated Change Control)? 
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116 Does your organization establish and use standard documented processes at the Portfolio level for 
the Controlling Facilitating Processes (Scope Verification, Scope Change Control, Schedule 
Control, Cost Control, Quality Control, Risk Monitoring and Control)? 
117 Does your organization establish and use standard documented processes at the Portfolio level for the Closing Processes (Contract Closeout, Administrative Closure)? 
118 Does your organization gather quality assurance metrics on its projects? 
119 Does your organization have a central project metrics repository? 
120 Does your organization use project metrics to determine project, program, portfolio, and organizational effectiveness? 
121 Does your organization use formal performance assessment processes and systems to evaluate individuals and project teams? 
122 Does your organization evaluate and consider the investment of human and financial resources when selecting projects? 
123 Does your organization evaluate and consider the value of projects to the organization when 
  123 Does your organization have project management tools that are integrated with other corporate 
 124 Does your organization establish and use measurements at the Portfolio level for the Initiation Processes (Initiation Process)? 
125 Does your organization establish and use measurements at the Portfolio level for the Planning Core 
Processes (Project Plan Development, Scope Planning, Scope Definition, Activity Definition, 
Activity Sequencing, Activity Duration Estimating, Schedule Development, Resource Planning, 
Cost Estimating, Cost Budgeting, Risk Management Planning)? 
126 Does your organization establish and use measurements at the Portfolio level for the Planning 
Facilitating Processes (Quality Planning, Organizational Planning, Staff Acquisition, 
Communications Planning, Risk Identification, Qualitative Risk Analysis, Quantitative Risk 
Analysis, Risk Response Planning, Procurement Planning, Solicitation Planning)? 
127 Does your organization establish and use measurements at the Portfolio level for the Executing Core Processes (Project Plan Execution)? 
128 Does your organization establish and use measurements at the Portfolio level for the 
Executing Facilitating Processes (Quality Assurance, Team Development, Information 
Distribution, Solicitation, Source Selection, Contract Administration)? 
129 Does your organization establish and use measurements at the Portfolio level for the Controlling Core Processes (Performance Reporting, Integrated Change Control)? 
130 Does your organization establish and use measurements at the Portfolio level for the Controlling 
Facilitating Processes (Scope Verification, Scope Change Control, Schedule Control, Cost Control, 
Quality Control, Risk Monitoring and Control)? 
131 Does your organization establish and use measurements at the Portfolio level for the Closing Processes (Contract Closeout, Administrative Closure)? 
132 Does your organization establish and execute controls at the Portfolio level to manage the stability of Initiation Processes (Initiation Process)? 
133 Does your organization establish and execute controls at the Portfolio level to manage the stability 
of Planning Core Processes (Project Plan Development, Scope Planning, Scope Definition, 
Activity Definition, Activity Sequencing, Activity Duration Estimating, Schedule Development, 
Resource Planning, Cost Estimating, Cost Budgeting, Risk Management Planning)? 
134 Does your organization establish and execute controls at the Portfolio level to manage the stability 
of Planning Facilitating Processes (Quality Planning, Organizational Planning, Staff Acquisition, 
Communications Planning, Risk Identification, Qualitative Risk Analysis, Quantitative Risk 
Analysis, Risk Response Planning, Procurement Planning, Solicitation Planning)? 
135 
Does your organization establish and execute controls at the Portfolio level to manage the stability 
of Executing Core Processes (Project Plan Execution)? 
136 Does your organization establish and execute controls at the Portfolio level to manage the stability 
of Executing Facilitating Processes (Quality Assurance, Team Development, Information 
Distribution, Solicitation, Source Selection, Contract Administration)? 
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137 Does your organization establish and execute controls at the Portfolio level to manage the stability of Controlling Core Processes (Performance Reporting, Integrated Change Control)? 
138 Does your organization establish and execute controls at the Portfolio level to manage the stability 
of Controlling Facilitating Processes (Scope Verification, Scope Change Control, Schedule 
Control, Cost Control, Quality Control, Risk Monitoring and Control)? 
139 Does your organization establish and execute controls at the Portfolio level to manage the stability of Closing Processes (Contract Closeout, Administrative Closure)? 
140 Does your organization have a program to achieve project management maturity? 
141 Does your organization recognize the need for OPM3 as part of a project management maturity 
 142 Does your organization incorporate lessons learned from past projects, programs, and portfolios into its project management methodology? 
143 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Portfolio level for the Initiation Processes (Initiation Process)? 
144 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Portfolio level for the 
Planning Core Processes (Project Plan Development, Scope Planning, Scope Definition, Activity 
Definition, Activity Sequencing, Activity Duration Estimating, Schedule Development, Resource 
Planning, Cost Estimating, Cost Budgeting, Risk Management Planning)? 
145 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Portfolio level for the 
Planning Facilitating Processes (Quality Planning, Organizational Planning, Staff Acquisition, 
Communications Planning, Risk Identification, Qualitative Risk Analysis, Quantitative Risk 
Analysis, Risk Response Planning, Procurement Planning, Solicitation Planning)? 
146 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Portfolio level for the Executing Core Processes (Project Plan Execution)? 
147 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Portfolio level for the 
Executing Facilitating Processes (Quality Assurance, Team Development, Information 
Distribution, Solicitation, Source Selection, Contract Administration)? 
148 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Portfolio level for the Controlling Core Processes (Performance Reporting, Integrated Change Control)? 
149 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Portfolio level for the 
Controlling Facilitating Processes (Scope Verification, Scope Change Control, Schedule Control, 
Cost Control, Quality Control, Risk Monitoring and Control)? 
150 Does your organization identify, assess, and implement improvements at the Portfolio level for the Closing Processes (Contract Closeout, Administrative Closure)? 
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Anexo 3  
Procedimiento y formatos 
 
 
 
 
 
 
  
179 
 
Procedimiento: Mejora continua de la metodología de dirección de proyectos 
Objetivo: Detectar y registrar las oportunidades de mejora continua de la Metodología de Dirección de 
Proyectos CEPASCO v1.0 de la Empresa de Consultoría.  
Ámbito y responsabilidad: El presente documento es aplicable a todas aquellas áreas de la Empresa de 
Consultoría que participan en la Dirección de Proyectos. 
Desarrollo del procedimiento: 
 
Gestor de PMO 
 
1. Detecta y formula oportunidades de mejora de la Metodología de Dirección de Proyectos 
CEPASCO v1.0.  
 
El Gestor de PMO puede detectar oportunidades de mejora a la Metodología de Dirección de 
Proyectos CEPASCO v1.0. Estas mejoras pueden referirse a los procesos, procedimientos y/o 
formatos utilizados. 
 
Se registra en el formato PMO_FT_01 Oportunidad de Mejora de la Metodología de Dirección 
de Proyectos. 
 
Supervisor de PMO I 
 
2. Formula oportunidades de mejora. Tal como se describe en la Actividad N° 1 del presente 
procedimiento. 
 
Inscribe de manera centralizada todas las oportunidades de mejora reportadas en la Actividad 
N° 1 del presente procedimiento.  
 
El Supervisor de PMO I puede detectar oportunidades de mejora a la Metodología de Dirección 
de Proyectos CEPASCO v1.0. Estas mejoras pueden referirse a los procesos, procedimientos 
y/o formatos utilizados. 
 
También se registra en el formato PMO_FT_01 Oportunidad de Mejora de la Metodología de 
Dirección de Proyectos. 
 
Las oportunidades de mejora se centralizan y registran en el formato PMO_FT_02 Registro de 
Oportunidades de Mejora de Metodología de Dirección de Proyectos. 
 
3. Depura y consolida las oportunidades de mejora reportadas. 
 
Presenta sugerencias de implementación de oportunidades de mejora al Jefe de la PMO de la 
BPO. 
 
Depura los registros que representan oportunidades de mejora en la Metodología de Dirección 
de Proyectos CEPASCO v1.0.  
 
Consolida las oportunidades de mejora y los clasifica u organiza de acuerdo a los siguientes 
criterios: 
- Mejoras en los procesos 
- Mejoras en los diagramas de flujo 
- Mejoras en los procedimientos 
- Mejoras en los formatos 
 
Este paso representa una revisión preliminar donde se incluyen sugerencias importantes de 
mejora de la Metodología de Dirección de Proyectos CEPASCO v1.0. 
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Jefe de PMO de la BPO 
4. Analiza las oportunidades presentadas por el Supervisor de PMO I y formula una nueva versión 
de la Metodología de Dirección de Proyectos CEPASCO v1.0. 
 
Las oportunidades de mejora son revisadas y analizadas en forma y fondo, de tal manera que no 
contradiga los objetivos por la cual fue elaborada.  
 
Patrocinador de la PMO de la BPO 
 
5. Revisa y aprueba la nueva versión de la Metodología de Dirección de Proyectos CEPASCO v1.0 
de la Empresa de Consultoría. 
 
¿Aprobado? 
NO     Pasar a la actividad 4. 
SÍ       Pasar a la actividad 6. 
 
Las revisiones y aprobaciones deben ser gestionadas por escrito antes de su difusión. 
6. Disponer la formalización y difusión de la nueva versión de la Metodología de Dirección de 
Proyectos CEPASCO v1.0. 
 
Actualizar el registro de las revisiones y aprobaciones antes de su difusión. 
 
Supervisor de PMO I 
 
7. Actualiza y documenta la nueva versión de Metodología de Dirección de Proyectos CEPASCO 
v1.0, incluyendo los formatos, procedimientos y procesos relacionados. 
 
Jefe de PMO de la BPO 
 
8. Formaliza y difunde la nueva versión de la Metodología de Dirección de Proyectos CEPASCO 
v1.0. 
El Jefe de la PMO de la BPO, es responsable de coordinar con las Divisiones correspondientes la 
publicación de la nueva versión a fin de que se mantenga un control de los cambios de esta 
nueva versión de la metodología. 
 
Supervisor de PMO I 
 
9. Entrena y capacita sobre los cambios de la Metodología de Dirección de Proyectos CEPASCO 
v1.0. Si los cambios son menores, no se requiere entrenamiento ni capacitación. 
 
Gestor de PMO 
 
Se mantiene informado de los cambios en la Metodología. Además, utiliza y aplica los nuevos 
lineamientos en coordinación con los Gerentes de Proyectos de la Empresa de Consultoría. 
Observaciones y/o recomendaciones: Programar revisiones periódicas al interior de la PMO para 
detectar y formular oportunidades de mejora a la Metodología de Dirección de Proyectos CEPASCO 
v.10. 
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Formato 2.1 – PMO_FT_01 
OPORTUNIDAD DE MEJORA DE LA METODOLOGÍA DE DIRECCIÓN DE 
PROYECTOS - PMO_FT_01 
Identificación del Autor 
Nombre  
Área / Proyecto  
Cargo / Rol  
Categoría Marcar con (x) 
Proceso  
Procedimiento  
Plantilla  
Otro (especificar) 
_______________________________________________ 
 
Descripción de la Oportunidad de Mejora:  
 
 
 
Descripción del cambio en la metodología:  
 
 
 
Descripción de la urgencia: 
 
 
 
Descripción de los beneficios y/o ventajas de la propuesta presentada: 
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Formato 2.1 – Solicitud de Iniciativa 
 
 
REGISTRO DE OPORTUNIDADES DE MEJORA DE LA METODOLOGÍA DE DIRECCIÓN DE PROYECTOS - 
PMO_FT_02 
 
IDENTIFICACIÓN DE LA OPORTUNIDAD ACCIÓN RECOMENDADA ACCIÓN TOMADA 
Código de 
oportunidad 
de mejora 
Autor 
Fecha 
de 
emisión 
Descripción 
de la 
oportunidad 
Descripción 
de la 
urgencia 
Acción 
recomendada 
Autor de la 
recomendación Acción tomada Fecha 
Estado de la 
oportunidad de 
mejora 
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
